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Lo smartphone rappresenta uno dei prodotti tecnologici più conosciuti, diventa 
noto al grande pubblico con il successo che l’Iphone di Apple riscuote nel 
mercato di massa, ma in realtà già nel 1993 IBM immise nel mercato il primo 
modello di telefono con funzioni allargate. L’IMB-SIMON rappresenta il primo 
vero tentativo dell’industria tecnologica di creare un dispositivo mobile 
touchscreen che fosse in grado di fare telefonate, di spedire Fax e di avere le 
funzioni dell’agenda PDA. Questo era un prodotto destinato ai clienti business 
visto gli elevati costi di comunicazione e d’acquisto. Il vero ostacolo al successo 
del prodotto è stato la mentalità di quegli anni che rendeva difficile concepire la 
necessità di avere un telefono tutto fare, inoltre la comunicazione viaggiava 
ancora nel canale classico della televisione e le stesse compagnie telefoniche non 
vedevano un dispositivo simile come un prodotto di massa.  
In meno di venti anni siamo passati da rudimentali apparecchi a moderni gioielli 
della tecnologia attuale che sono sottili, veloci e sempre meno legati alla 
concezione tradizionale di telefono.  
Il processo di sviluppo dello smartphone ha rivoluzionato il mondo della 
tecnologia, della comunicazione e anche dell’intrattenimento.   
Tramite la tesi cerco di analizzare le caratteristiche del settore degli smartphone e 
di come questo prodotto sia passato da essere un bene di lusso a una 
commodities. Proprio da questo punto sono partito con la mia analisi, andando 
poi a focalizzare l’attenzione su Smartphone Innovations ovvero una piccola 
realtà italiana che nasce dal desiderio di diversificazione messo in atto da un 
gruppo aziendale guidato da Davide Erba.  
La finalità dell’analisi è di vedere i caratteri strategici distintivi che una piccola 
impresa italiana ha adottato per fare il proprio ingresso ed espandersi in questo 
settore. Sarà posta l’attenzione sul processo di diversificazione attuato, ma 
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soprattutto sullo sviluppo del progetto Stonex One, il quale presenta dei tratti 
peculiari che credo sia opportuno analizzare. 
Per andare a studiare questo tema ho deciso di impostare il mio lavoro in tre 
capitoli.  
Il primo capitolo riguarderà da un punto di vista teorico le dinamiche competitive 
che possono interessare un settore, il processo di diversificazione e 
d’innovazione strategica che un’azienda può decidere di attuare. Dopo aver 
illustrato questi argomenti incentrerò il secondo capitolo sull’introduzione del 
settore smartphone. Sarà svolta un’analisi sui segmenti che lo compongono, 
sull’evoluzione che il prodotto ha avuto, ma in particolare sulle attuali dinamiche 
che lo stanno interessando. Saranno presi in considerazione più analiticamente il 
comportamento dei consumatori e le caratteristiche del settore restringendo 
l’analisi solo al territorio italiano.  
Nel terzo capitolo sarà descritta l’azienda presa in esame in tutti gli aspetti che la 
caratterizzano. Saranno applicati al caso concreto i concetti teorici affrontati nei 
precedenti capitoli e gli strumenti di analisi necessari allo studio dei tratti 
peculiari della strategia di diversificazione adottata.  
In particolar modo sarà preso in esame lo sviluppo del progetto Stonex One che è 
l’ultimo realizzato dall’impresa, il quale si distingue per alcune peculiarità che 















CAPITOLO 1 – DINAMICHE DI SETTORE E INNOVAZIONE 
STRATEGICA 
 
1.1 Le dinamiche di settore 
L’azienda quando si approccia alla formulazione della strategia, deve tenere 
conto dello scenario in cui essa è inserita e delle conseguenze che l’evoluzione 
dell’ambiente generano all’interno della gestione aziendale. La strategia non può 
essere vista come percorso a senso unico che l’azienda decide e mette in atto. 
Le dinamiche competitive che caratterizzano il settore di appartenenza 
impongono una rivisitazione delle decisioni di investimento/disinvestimento e 
determinano un ripensamento sulla strategia competitiva da attuare. Per 
comprendere meglio le dinamiche che hanno interessato il settore smartphone e 
gli influssi sulle strategie delle imprese operanti, è necessario dare una 
definizione delle dinamiche competitive e di come esse si possono classificare. 
In prima analisi le dinamiche competitive si dividono in : 
• Dinamiche congiunturali 
• Dinamiche permanenti 
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1.1.1 Le dinamiche congiunturali 
Lo scenario in cui opera un’entità aziendale può essere interessato da numerose 
dinamiche di tipo congiunturale, che influenzano solo momentaneamente i 
rapporti tra gli attori presenti, non riuscendo a cambiarne le caratteristiche di 
base e la redditività strutturale. Esse determinano solo una modifica temporanea 
del settore, che nel medio-lungo termine riacquisirà i suoi connotati originari, 
quindi, pur generando un impatto sul c/e non determinano un ripensamento della 
formula imprenditoriale, ma l’azienda deve cercare di trarre beneficio o 
difendersi dal fenomeno. La strategia competitiva attuata dall’impresa deve 
permetterle di affrontare indenne le dinamiche congiunturali che si manifestano 
nel settore, soprattutto, quando esse sono molto frequenti. La gestione di queste 
dinamiche presuppone una strategia competitiva flessibile. La flessibilità di cui 
necessita l’azienda per affrontare i cambiamenti momentanei dell’ambito 
competitivo, si concretizza in apposite scelte di configurazione del sistema 
attività, ad esempio, le variazioni dei gusti dei consumatori possono essere 
gestite tramite lo sviluppo delle attività commerciali in mercati caratterizzati da 












attività non troppo concentrate dal punto di vista geografico, invece, le variazioni 
dei volumi di vendita si possono affrontare con attività operative non 
eccessivamente rigide. Quindi le dinamiche congiunturali, necessitano un giusto 
ricorso a degli ammortizzatori, volti ad assorbire questi fenomeni, soprattutto 
quando sono repentine e hanno un’ampiezza tale da generare effetti disastrosi. È 
molto importante che l’impresa abbia ben chiaro quali sono i fenomeni 
congiunturali al fine di evitare di commettere errori che possono derivare: 
dall’errato peso che viene assegnato all’impatto del fenomeno o dal considerare 
fenomeni congiunturali come permanentiI e viceversa. 
L’individuazione delle dinamiche congiunturali che possono interessare l’ambito 
di appartenenza può essere fatta ricostruendo le fluttuazioni che hanno 
interessato il mercato in passato e dall’analisi delle caratteristiche strutturali da 
cui tale dinamiche dipendono, ne sono un esempio l’elevata sensibilità della 
domanda al variare dei gusti e degli stili di vita. 
 
1.1.2 Le dinamiche permanenti 
Gli effetti prodotti dalla variazione permanente della struttura del settore sono 
diversi da quelli generati da fenomeni di carattere congiunturale. Diversamente 
dalle dinamiche congiunturali, le dinamiche permanenti sottendono una 
variazione permanente dello spazio economico e operativo del settore, che a sua 
volta genera un mutamento della redditività strutturale. È necessario considerare 
che inoltre si vanno a cambiare i termini da considerare per valutare le 
performance aziendali e quelli che influiscono sulle decisioni di 
investimento/disinvestimento. Un’altra distinzione rispetto alle dinamiche 
congiunturali, sta nel fatto che in quelle di carattere permanente gli interventi 
volti ad assicurare maggiore flessibilità non sono sufficienti a garantire il 
passaggio indenne di questi fenomeni, infatti, in queste situazioni sarà necessario 
un vero e proprio ripensamento dell’impostazione strategica al fine di 
assecondare o anticipare le modifiche permanenti del settore. Le dinamiche 																																																								
I Per esempio scambiare le variazioni di tasso di cambio come permanenti, causano 
gravi perdite nel c/e. 
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permanenti si vengono a generare in seguito al verificarsi di vari fenomeni quali 
ad esempio: cambiamento di una o più variabile tecnico-economica di base del 
settoreII, mutamento del contesto macroeconomico, modifiche dei settori posti a 
monte o a valle rispetto a quello considerato e inoltre possono scaturire dai 
comportamenti adottati dai singoli competitor operanti nel settore che 
determinano un mutamento delle modalità competitive.  
Le dinamiche permanenti si possono suddividere a loro volta in tre categorie: 
a. Dinamiche strutturali 
b. Processo di ricomposizione di più settori 





Queste dinamiche solitamente vanno ad identificare cinque fenomeni evolutivi: 
 
1. ciclo di vita: il settore si caratterizza per un proprio ciclo di vita ideale, le 
cui fasi sono in funzione dello sviluppo temporale delle vendite e sono 
caratterizzate da un diverso tasso di sviluppo: nella fase di introduzione i 
nuovi prodotti hanno uno sviluppo limitato, in quanto, essendo in una fase 
iniziale, si riscontreranno delle difficoltà nel superare l’inerzia da parte dei 
consumatori; nella successiva fase di sviluppo il prodotto si afferma 
presso un numero crescente di consumatori portando il tasso di sviluppo 
delle vendite ad un forte incremento; la fase di maturità si caratterizza per 
una domanda da parte di nuovi consumatori che tende ad annullarsi, 
l’unica che rimane è la domanda di sostituzione, quindi il tasso di crescita 
delle vendite tende a stabilizzarsi; in fase di declino le vendite del settore 
diminuiscono a causa dell’affermazione di prodotti sostitutivi. Questo 
percorso illustrato rappresenta un modello ideale, che nella realtà non 																																																								
II Per cambiamento delle variabili tecnico-economiche di base si intende lo sviluppo di 
innovazioni tecnologiche, variazione nei gusti dei consumatori e degli stili di vita. 
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necessariamente viene seguito completamente, infatti, si possono 
riscontrare delle diversità inerenti la mancanza e il ripetersi di alcune fasi 
ed inoltre le fasi possono avere durata e intensità diverse. Comunque 
l’evoluzione del settore, quindi il suo passaggio tra le diverse fasi, 
determina il cambiamento delle caratteristiche di base, della struttura e del 
sistema competitivo del business con influenze sulla redditività media di 
lungo periodo, quindi impone una rivisitazione della strategia attuata. La 
redditività media di settore assume valori completamente diversi tra una 
fase e l’altra e quindi va considerata quando si valuta il posizionamento 
strategico attuale e quando si formula la strategia competitiva. All’interno 
dei processi evolutivi del settore, l’evoluzione del ciclo di vita assume 
un’importanza maggiore, in quanto, oltre a modificare le caratteristiche 
strutturali può essere alla base di un dinamismo lungo altre direttrici 
evolutive. 
2. Processo di internazionalizzazione: si manifesta con l’aumento del 
dispiegamento geografico del sistema attività delle imprese operanti nel 
settore, facendo passare la struttura dell’ambiente competitivo da locale a 
una multi-domestica e da una struttura multi-domestica a una globaleIII. Il 
cambiamento del grado di internazionalizzazione genera variazioni 
strutturali del business, a causa della conseguente modifica dei rapporti di 
forza tra gli attori del sistema competitivo, la quale a sua volta influisce 
sulla redditività media di lungo periodo. La crescente 
internazionalizzazione di un settore può generare fenomeni come la 
variazione dei rapporti di forza tra le imprese del settore e i loro 
distributori/fornitori, un accrescimento delle barriere all’entrata, che 
quindi determinano il cambiamento dello spazio operativo ed economico. 
Le imprese di fronte a questo fenomeno si trovano obbligate ad adeguare 
la strategia competitiva. Il passaggio da una struttura multi-domestica a 
																																																								
III Il passaggio da una struttura multi-domestica a una globale può derivare dal 
cambiamento del grado di integrazione dei mercati dei diversi paesi. 
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una globale può risultare fatale per le imprese che non riescono ad 
adattare la propria strategia e il proprio sistema attività. 
3. Processo di concentrazione e frammentazione del settore: si realizzano 
quando varia il numero di concorrenti nel business, nel caso della 
concentrazione il numero degli attori diminuisce ed aumenta la loro 
dimensione, nel caso della frammentazione aumenta il numero di player 
ma diminuisce la dimensione. La variazione del grado di concentrazione e 
di frammentazione genera mutamenti strutturali del business, si pensi 
come questi fenomeni generino una modifica del numero di concorrenti, 
del loro peso relativo rispetto ai clienti e ai fornitori e soprattutto il livello 
delle barriere all’entrata, quindi si possono registrare variazioni 
permanenti dello spazio economico ed operativo. In particolare l’aumento 
del grado di concentrazione delle imprese operanti nel settore e quindi la 
loro conseguente crescita dimensionale porterà il settore a segnare la 
concentrazione massima possibile e questo può determinare lo 
spiazzamento delle imprese che non hanno saputo reggere i ritmi di 
crescita. 
4. Il ciclo di sostituzione: corrisponde al progressivo spostamento della 
domanda tra business attigui in ragione della diversa appetibilità che i 
sistemi prodotto presentano rispetto al soddisfacimento di una medesima 
esigenza. Il cambiamento si genera da uno spostamento  della convenienza 
relativa tra prodotti di diversi business. La velocità del cambiamento è in 
funzione del divario di convenienza, della disponibilità dei consumatori al 
cambiamento e del grado di sostituibilità tecnico-funzionale dei prodotti. 
Il verificarsi di questo fenomeno causa la modifica strutturale del settore, 
in modo particolare del suo spazio operativo/economico, quindi la 
variazione della redditività media di lungo periodo, imponendo alle 
imprese operanti la trasformazione della strategia. 
5. Processo di internalizzazione ed esternalizzazione: si verifica a seguito del 
mutamento del livello di integrazione verticale delle aziende operanti nel 
business a causa della diversa convenienza all’internalizzazione o 
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all’esternalizzazione. L’evoluzione del business in questa direttrice 
determina variazioni delle condizioni strutturali e della redditività di 
medio-lungo periodo, difatti, si modificano la dimensione e il grado di 
rigidità degli attori, si causa la variazione nei rapporti di forza con i clienti 
e fornitori e del livello di barriere all’entrata. Anche in questo caso si 
registrerà un calo delle performance delle imprese che non adeguano la 
loro strategia competitiva alla diversa situazione. 
I fenomeni analizzati, sono accumunati dalla capacità di generare variazioni 
strutturali del business, ma non tutti i settori ne sono interessati e dove si 
verificano non necessariamente si manifestano in maniera lineare. Anche in 
assenza di questi fenomeni, l’azienda deve tenere conto della loro possibile 
manifestazione e cercare di immaginarne la direzione al fine di anticiparli o di 
rispondere in modo tempestivo, efficace ed efficiente. 
 
 
Processo di ricomposizione di più settori 
Una variazione permanente della struttura del business può essere causata dal 
processo di ricomposizione, il quale consiste nell’aggregazione o integrazione di 
settori preesistenti in un unico nuovo ambito competitivo. Alla fine del processo 
di ricomposizione si ha una formazione di un nuovo ambito competitivo 
caratterizzato da confini diversi, da diverse caratteristiche e altre condizioni di 
equilibrio. I processi in questione hanno origine a seguito dello sviluppo di 
innovazioni tecnologiche o dall’estensione dell’applicazione di tecnologie 
esistenti. 
Il processo di ricomposizione di più settori modifica la redditività strutturale 
dell’ambito competitivo che prima poteva essere concepito come settore 
autonomo e quindi impone la rivisitazione della strategia competitiva delle 
imprese che operavano nel precedente ambito competitivo. Nel nuovo contesto i 
vantaggi competitivi acquisiti nel precedente ambito possono essere superati e 
non più rilevanti, così come il sistema attività può risultare inadeguato. 
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Cambiamento delle regole competitive 
Il mutamento delle regole del gioco competitivo o delle modalità concorrenziali 
prevalenti in un ambito, determina la variazione del sistema competitivo nel suo 
complesso. All’interno del business si vengono ad affermare delle regole del 
gioco competitivo cioè delle modalità strutturali, solitamente stabili, secondo le 
quali si svolge la competizione. Queste regole si diffondono tra i vari players del 
business, che le conoscono e le condividono. Le motivazioni per cui si affermano 
queste regole competitive sono diverse: 
- l’affermazione di uno o più leader di successo: all’interno del business 
vengono ad emergere diversi approcci strategici, fino a che non si afferma 
un leader capace di controllare e determinare gli andamenti di mercato. 
Quando si verifica questo, gli standard tecnici, di qualità e di servizio del 
leader diventano un modello di riferimento degli altri concorrenti di 
mercato, al quale si devono adeguare per rendersi visibili. Inoltre si genera 
un vero e proprio processo imitativo delle norme comportamentali 
dell’operatore di successo; 
- la progressiva incorporazione delle regole comportamentali nelle scelte di 
configurazione del sistema attività aziendali e nella filosofia gestionale 
diffusa nel settore. Le azioni degli attori del business tendono ad essere 
coerenti con le regole competitive al fine di andare a massimizzare 
l’efficacia e l’efficienza delle attività. I comportamenti usati vengono 
progressivamente interiorizzati dagli attori del business entrando a far 
parte di una filosofia gestionale condivisa ed accettata. L’assimilazione di 
questi comportamenti genera un ostacolo al cambiamento e tende a 
rafforzare i modelli competitivi affermati nel settore. 
Le regole del gioco non sono però immutevoli, la modifica può essere generata 
da modifiche strutturali del settore o può essere portata da un’innovazione 
strategica introdotta nel confronto competitivo. Nel primo caso, questa situazione 
può generare processi di ricomposizione o essere la causa scatentante di 
dinamiche strutturali. Nel caso di introduzione di un’innovazione strategica, la 
redditività strutturale del settore rimane invariata, ma si vede modificare il 
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successo riscosso dai diversi concorrenti, infatti chi sfrutterà o si adeguerà 
all’innovazione manterrà o migliorerà le performance, gli altri incapaci di 
prendere contromisure verrano estromessi dal settore. 
Il cambiamento delle regole del gioco competitivo può essere operata: 
1. Da un’azienda proveniente da un diverso business che, essendo libera dai 
condizionamenti propri del business e avvantaggiata da competenze 
diverse, può modificare il modello di riferimento senza incontrare troppe 
resistenze. 
2. Da un’azienda gia operante nel business, che trovandosi in posizione di 
debolezza rispetto ai modelli competitivi prevalenti, sviluppa una formula 
competitiva  differente con l’intento di porre rimedio al proprio 
svantaggio. 
3. Dall’azienda leader, la quale cerca di evitare che altri concorrenti possano 
insidiare la sua posizione attraverso un processo emulativo. 
1.2 L’innovazione strategica   
Le dinamiche di settore analizzate nel precedente paragrafo, introducono un altro 
tema che è quello dell’innovazione strategica, difatti, proprio quest’ultima può 
essere l’elemento di discontinuità che genera cambiamenti dell’ambiente 
competitivo. L’innovazione, dato il grande peso strategico ricoperto, la 
multidimensionalità degli aspetti di progettazione e realizzazione,  la trasversalità 
nei confronti del contesto organizzativo e  la complessità gestionale, 
costituiscono un fenomeno ampio. Obiettivo di questo lavoro non è quello di 
illustrare tutte le teorie sull’innovazione che si sono susseguite nel tempo, ma 
nonostante ciò, è parimenti necessario andare brevemente ad enunciare la prima 
teoria sull’innovazione elaborata da Schumpeter. Quest’ultimo è stato il primo a 
fornire una visione dinamica del processo innovativo e ne ha analizzato 
l’importanza all’interno delle economie industriali. Secondo l’autore 
l’innovazione rappresenta la determinante dello sviluppo economico necessaria a 
distruggere l’equilibrio stazionario. Secondo Schumpeter l’innovazione 
rappresenta la sintesi tra una nuova combinazione di mezzi di produzione, la 
creazione di nuove forme organizzative, l’apertura di nuovi mercati e la 
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conquista di nuove fonti di approvvigionamento. Lo sviluppo è interpretato in 
base all’introduzione di nuove combinazioni produttive all’interno del sistema 
economico e si articola in: 
a) Innovazione di prodotto: rappresenta l’introduzione di un bene o un 
servizio, nuovo o migliorato considerevolmente nelle sue caratteristiche e 
negli usi per cui viene realizzatoIV 
b) Innovazione di processo: è l’implementazione di un nuovo o 
considerevolmente migliorato metodo di produzione o di distribuzioneV 
c) Innovazione legata a nuovi mercati non ancora esplorati 
d) Innovazione organizzativa: consiste nell’implementazione di uno nuovo 
metodo organizzativo nelle pratiche commerciali dell’azienda, nel luogo 
di lavoro, nell’organizzazione e nelle relazioni esterne 
e) Innovazione nelle fonti di approvvigionamento 
A queste tipologie di innovazione si aggiunge qualsiasi altro modo di fare le cose 
diversamente in campo economico. 
Schumpeter non si limita a quest’ articolazione del processo innovativo, ma esso 
è descritto come un processo con tre caratteristiche principali, che sono quelle 
dell’esito incerto, della razionalità limitata dell’imprenditore e del 
raggruppamento delle innovazioni nel tempo ed in specifici settori. 
L’innovazione è vista come processo con esito incerto in quanto può essere 
compresa solo ex-post mai ex-ante, cioè non può essere mai prevista, inoltre la 
razionalità limitata sia dell’imprenditore che dell’impresa innovatrice rende 
impossibile individuare una soluzione ottimale per l’attività innovativa e per tale 
motivo le strategie innovative delle imprese saranno molto diverse. L’ultima 
caratteristica del processo innovativo secondo Schumpeter è che le innovazioni 
non sono eventi isolati e non sono distribuite in maniera uniforme nel tempo, ma 
contrariamente si manifestano a grappoli ed in più si concentrano in alcuni settori 																																																								
IV Si comprende miglioramenti sostanziali nelle caratteristiche tecniche, nella 
componentistica, nei materiali, nel software incorporato e nelle caratteristiche 
funzionali. 
V Si includono anche variazioni rilevanti nelle tecniche, nella tecnologia, nelle 
attrezzature e/o nel software.	
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non in tutto il sistema economico. L’autore sottolinea la centralità 
dell’innovazione all’interno della dinamica economica, la discontinuità e la 
disarmonia del mutamento industriale e l’importanza dell’imprenditore nel 
processo innovativo. Queste assunzioni portano a distinguere l’innovazione  
dall’invenzione. Secondo Schumpeter l’invenzione concepita come acquisizione 
di nuove conoscenze scientifiche e tecnologiche applicabili alla produzione 
diventa innovazione nel momento in cui si sfruttano economicamente le 
conoscenze, introducendo un nuovo metodo produttivo e un nuovo prodotto ed 
inoltre l’innovazione consiste nel far qualcosa di nuovo nel sistema economico e 
non per forza si lega all’invenzione. 
 
 
Discostandoci dalla teoria fornitaci da Schumpeter, possiamo arrivare a 
considerare il processo innovativo come fattore critico di successo per l’impresa, 
in quanto essa è sempre interessata dal cambiamento e l’unica via per rimanere 
competitiva è essere sottoposta ad innovazione VI . Difatti il processo 
d’innovazione è utilizzato per resistere alle pressioni della concorrenza, per 
adeguarsi alle variazioni della domanda di mercato, per soddisfare nuovi bisogni 
da parte della clientela, ma in particolar modo l’obiettivo è di aumentare il 
successo dell’impresa, di renderla maggiormente competitiva. L’innovazione 
anche se è spesso legata alla tecnologia, non si applica solo all’ambito tecnico ma 
ad ogni settore. Le organizzazioni nell’attuale turbolento e competitivo scenario 
economico, di fronte ai mutevoli fabbisogni del mercato sono chiamate 
continuamente a innovare le strategie, la struttura, i metodi operativi, il modello 
di business e gli strumenti gestionali. Infatti il successo aziendale dipende dalla 
capacità aziendale nella formulazione di strategie diverse dalla concorrenza. 
																																																								
VI	Il termine innovazione non va confuso con quello di invenzione, difatti, quest’ultimo 
rappresenta il risultato del tentativo di creare qualcosa che precedentemente non 
esisteva nella cultura umana e in natura ed è inoltre l’input da cui deriva l’innovazione. 
In maniera più analitica l’innovazione rappresenta l’applicazione concreta di 
un’invenzione o di una idea, essa riguarda un processo o un prodotto che garantisce 
risultati e benefici migliori apportando progresso sociale. 
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L’impresa s’impegna nell’innovazione perché vuole sostenere e aumentare la 
propria capacità competitiva, la quale necessità di due elementiVII: 
- Un adeguato posizionamento attuale di costo e di valore in rapporto alla 
concorrenza 
- Sostenibilità dinamica ovvero permanenza nel tempo 
La necessità d’innovazione dell’azienda dipende dalla dinamica che affronta 
nell’ambiente in cui è localizzata, in maniera più analitica il livello 
d’innovazione dipende da: 
- velocità di aumento della pressione competitiva 
- velocità di riduzione dell’attrattività del settore in cui opera 
- velocità di aumento delle performance che l’azienda si pone come 
obiettivo 
La gestione strategica dell’innovazione come attività complessa si inserisce in 
vari ruoli diversi e complementari, essa non è competenza di un unico 
dipartimento o solamente della funzione della ricerca e sviluppo, ma è un 
processo tout court che rivolge attenzione ai clienti, alla catena di fornitura e agli 
altri competitors. A livello corporate la gestione competitiva dell’innovazione 
richiede  apporti di sinergia, supporti e coerenze. Le sinergie in caso di 
innovazione hanno il carattere di risorse orizzontali, invece per supporti si 
intende quello di scala e di scopo per la messa a fattore comune e le coerenze 
riguardano valori, cultura e sistemi organizzativi. 
Invece a livello di singola unità di business la gestione dell’innovazione ha per 
oggetto decisioni specifiche riguardanti: 
- Individuazione delle innovazioni necessarie alla strategiaVIII 
- Organizzazione del processo innovativoIX  
																																																								
VII Cristiano Ciappei, Innovazione di Prodotto 
VIII Riguarda l’individuazione delle alternative possibili, definizione delle richieste in 
termini di risorse delle singole alternative, valutazione dell’impatto sulla strategia 
scelta. 
IX Il processo innovativo è atto alla acquisizione, interna o esterna, della nuova 
conoscenza specifica e alla trasformazione di questa conoscenza in applicazioni a valore 
economico nella situazione competitiva.	
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Quindi possiamo affermare che l’innovazione è presente in tutti gli aspetti 
imprenditoriali che sono collegati tra loro, ma è molto importante la presenza di 
un orientamento strategico innovativo a tutti i livelli gerarchici. 
 
1.2.1 Dimensioni di innovazione  
La tensione all’innovazione rappresenta una caratteristica imprenditoriale, difatti, 
essa necessita di una decisione che porta ad esempio l’impresa a entrare nel 
mercato fabbricando o un nuovo prodotto o in modo nuovo lo stesso prodotto. 
Il successo di un processo innovativo non dipende solamente dall’adozione di 
una tecnologia eccellente o da una campagna marketing luminaria, ma trova 
collegamento con la capacità di imprimere una giusta direzione al processo di 
cambiamento, difatti l’impresa per ottenere vantaggio deve riuscire a riconoscere 
e dare giusta interpretazione a segnali ambientali di possibili opportunità o 
minacce esistenti all’esterno. Questa capacità permette all’impresa di andare a 
definire una giusta strategia, acquisire conoscenze e tecnologie funzionali al 
cambiamento. Quando si parla d’innovazione, è frequente riferirsi 
esclusivamente a cambiamenti di carattere tecnologico, i quali in realtà si basano 
su una modifica di business e appunto da questo collegamento dipende il 
successo delle imprese che intraprendono un percorso di trasformazione. 
L’innovazione strategica si realizza quando l’azienda riesce a modificare il 
proprio posizionamento strategico con una superiore offerta di valore al cliente o 
con un miglioramento dell’efficienza. 
Ai fini della spiegazione dei caratteri distintivi del processo innovativo è 
necessario soffermarsi sull’esplicazione del concetto di posizionamento 
strategico. Quest’ultimo rappresenta una strategia di marketing volta a collocare 
e ricollocare una realtà aziendale rispetto all’offerta esistente. L’obiettivo delle 
imprese è quello di formulare una strategia che possa garantire un 
posizionamento unico. Le imprese realizzano un vantaggio competitivo 
sostenibile e durevole nel tempo adottando diverse modalità di posizionamento 
del proprio sistema attività, andando a creare cosi un margine tra beneficio 
offerto ai clienti e costi sostenuti. 
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In termini analitici il posizionamento strategico è definibile in funzione di diversi 
interrogativi: 
1. WHO? ⇒ Permette di andare a definire la clientela a cui l’impresa ha 
intenzione di rivolgersi e il segmento di mercato scelto. 
2. WHAT? ⇒ Indica le caratteristiche del sistema prodotto che l’azienda 
vuole offrire alla propria clientela e su quale tipologia ha intenzione di 
concentrarsi. 
3. HOW? ⇒ Definisce l’insieme di attività da svolgere e le risorse su cui 
investire per offrire i propri prodotti alla propria clientela di riferimento. 
 
L’innovazione strategica quindi rappresenta il cambiamento, la ridefinizione di 
una o più di queste tre dimensioni del disegno strategico, andando così a trovare 
nuove soluzioni. L’azienda per poter effettuare l’innovazione strategica deve 
essere capace di scegliere in maniera diversa dai competitors queste tre 
dimensioni. Lo sviluppo di una strategia d’innovazione non implica la modifica 
solamente lungo una direttrice, ma al fine di mantenere una coerenza all’interno 
della formula competitiva, è necessario andare a modificare anche gli altri 
elementi.    
 
A. RIDEFINIZIONE DEL WHO  
Quando l’impresa adotta un processo innovativo lungo questa direzione, si 
impegna nell’identificazione di nuovi potenziali clienti, nell’ingresso in nuovi 
mercati geografici oppure nella ri-segmentazione del portafoglio clienti 
posseduto. La presenza presso nuovi clienti di bisogni non ancora soddisfatti 
dall’azienda leader, rappresenta la fonte primaria di individuazione di nuovi 
segmenti di mercato. Quest’ultima però non è l’unica frontiera di innovazione, in 
quanto un’altra opportunità può essere rappresentata dalla situazione nella quale i 
clienti e i relativi bisogni rimangono invariati ma si modificano solo le priorità 
nei processi d’acquisto e i fattori critici di successo. La focalizzazione permette 
di indirizzare meglio le energie innovative, produttive e commerciali rispetto ad 
una  specifica clientela target, potendo così generare un valore differenziale più 
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elevato. L’analisi del target dei clienti è alla base di un buon posizionamento 
strategico, difatti, le imprese tendono a sottostimare le opportunità che derivano 
da nuovi spazi d’offerta. 
 
B. RIDEFINIZIONE DEL WHAT 
La modifica lungo questa direttrice consiste nella ridefinizione delle 
caratteristiche del prodotto e del servizio offerto. L’obiettivo aziendale è quello 
di incrementare il valore non monetario per il cliente o andare a garantire un 
valore minimo, attraverso un prezzo uguale o inferiore a quello praticato dai 
concorrenti. Il percorso operativo da intraprendere può passare dalla 
formulazione di domande dirette alla clientela esistente o potenziale, dal 
monitoraggio dei cambiamenti nei processi di acquisto, dall’osservazione della 
modalità di impiego dei prodotti venduti e ad esempio dall’osservazione delle 
dinamiche di settore. La ridefinizione del prodotto/servizio parte quindi 
dall’analisi dei bisogni dei consumatori, focalizzandosi su bisogni che i 
concorrenti non riescono a soddisfare. Il cambiamento del sistema prodotto può 
tradursi anche nel solo cambiamento dei percezione che i clienti hanno del 
prodotto. 
 
C. RIDEFINIZIONE DEL HOW 
La ridefinizione del “how” indica la capacità dell’impresa di ridisegnare la 
modalità con cui i prodotti vengono distribuiti e realizzati, soddisfacendo 
obiettivi di efficacia ed efficienza. Questa modalità innovativa può esplicarsi 
nella ridefinizione dei processi distribuitivi o di relazione con i clienti oppure 
nell’offerta di servizi complementari rispetto al prodotto principale. 
 
In caso l’impresa intraprenda un cambiamento lungo tutte e tre le dimensioni del 
posizionamento strategico si viene a realizzare una innovazione radicale, la quale 
determina il cambiamento delle regole del gioco competitivo. Se pur questa  
tipologia presenti dei connotati positivi, è necessario considerare anche le cautele 
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che l’impresa che intraprende il processo innovativo radicale deve prendere in 
analisi: 
1. Non tutte le imprese sono in condizioni di perseguire un’innovazione di 
carattere radicale. La possibilità di sviluppare un percorso di questo tipo 
dipende prevalentemente dal momento storico in cui l’azienda si trova, 
dalla sua struttura e dalle dinamiche di settore. 
2. L’innovazione radicale è molto rischiosa a causa del rischio connesso, per 
questo motivo necessita di una sperimentazione preliminare all’interno di 
determinati settori con determinati clienti. 
3. Non tutte le innovazioni portano al successo, infatti spesso le imprese 
decidono di entrare in settori in forte crescita oppure imitano la strategia 
di altri concorrenti, in questi casi la possibilità di realizzare risultati 
positivi è molto bassa. 
 
Nonostante gli aspetti e i vantaggi che sono stati indicati precedentemente 
sull’innovazione, non tutte le imprese decidono di intraprendere un percorso in 
questa direzione. Il motivo principale per cui le imprese non innovano deriva dal 
fatto che esse dipendono da opportunità che si manifestano nel settore, ma non 
tutte le imprese sono in grado di cogliere e valorizzare i cambiamenti che si 
manifestano, inoltre, molte volte a sfruttare le opportunità di cambiamento sono 
solo le nuove entranti le quali non sono sottoposte alle barriere interne al 
cambiamento. I principali motivi per cui le aziende non procedono a realizzare 
un’innovazione possono essere principalmente quattro: 
A. Percezione: in questa situazione il top management non riesce a 
individuare che nel contesto competitivo sono presenti opportunità da 
sfruttare e minacce che potrebbero rendere nulle le fonti del vantaggio 
competitivo se l’azienda non procede ad innovare. Questo fenomeno si 
verifica quando l’azienda fa eccessivamente affidamento sulle proprie 
forze, quando si adottano dei modelli mentali rigidi o quando non si 
sfruttano nuovi segmenti di mercato perché l’impresa è eccessivamente 
attenta ai clienti attuali. 
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B. Motivazione: diversamente dalle precedenti situazioni, in questo caso il 
top management rileva la minaccia e l’opportunità presente nell’ambiente 
competitivo, ma non vuole innovare per paura di far perdere valore alle 
conoscenze e risorse acquisite in passato o per la paura di andare a 
penalizzare le vendite del settore in cui è impegnata. 
C. Direzione strategica: ci sono situazioni in cui l’azienda percepisce la 
necessità di cambiare ma non sa come rispondere a causa della mancanza 
di risorse o di eccessiva adesione a convenzioni di settore 
D. Coordinamento: molte volte si vede la minaccia/opportunità nel settore, 
l’impresa vuole innovare e sa come rispondere, ma non riesce a spostare 
l’organizzazione in quella prospettiva a causa di interessi opposti 
all’interno dell’organizzazione. 
 
Al fine di poter ridurre il rischio e le problematiche derivanti dalla gestione del 
processo innovativo sono state proposte da Markidens delle “best practice” da 
poter utilizzare, le quali riguardano: l’adozione di uno schema di monitoraggio 
ambientale che permetta di individuare dei cambiamenti critici nel settore, la 
dotazione di risorse necessarie per l’innovazione, la creazione di un contesto 
culturale aperto e flessibile eliminando atteggiamenti inerziali, sviluppo di 
meccanismi organizzativi che favoriscono nuove idee e la gestione attiva della 
transazione verso il nuovo posizionamento strategico. Come gestione attiva del 
processo si intende che, ad esempio, in fase di formulazione strategica dopo la 
fase di sperimentazione l’azienda deve decidere se intraprendere il processo 
innovativo o no, invece in fase di implementazione l’azienda deve mantenere una 
coesione tra il passato e la strategia futura. 
 
La capacità dell’impresa di rinnovare il proprio posizionamento strategico 






LE INNOVAZIONI ORGANIZZATIVE 
Al fine di far fronte agli impulsi di mercato e alle esigenze interne, è necessario 
che le imprese introducano dei cambiamenti nelle modalità di conduzione, nella 
struttura, nelle relazioni interne ed esterne, nei meccanismi gestionali e negli 
strumenti contabili. Le innovazioni di questo tipo hanno l’obiettivo di creare un 
contesto comportamentale dove le innovazioni strategiche si possano sviluppare, 
in questo modo, può favorire comportamenti attivi ed imprenditoriali stimolati da 
uno spirito di iniziativa a tutti i livelli aziendali, riuscendo anche a selezionare e 
sostenere lo sviluppo di progetti innovativi, integrandoli nella strategia di 
impresa. Le innovazioni organizzative vengono introdotte dal top management e 
possono avere ad oggetto variabili HARD X  (riguardano la struttura 
organizzativa) o SOFTXI (si riferiscono ai meccanismi operativi). Quest’ultime, 
per poter essere realizzate, è importante che vengano integrate dal top 
management con iniziative provenienti dalla “bottom line” nella strategia, 
mediante processi di selezione e valutazione e che fornisca ad esse un supporto 
in termini di risorse umane, strutturali e finanziarie. Si può generare uno spirito 
innovatore coinvolgendo tutti i soggetti che fanno parte dell’impresa, attribuendo 
loro la libertà di espressione nelle intuizioni e fornendo gli strumenti e le risorse 
per poterle applicare. Sarà inoltre necessario adottare un vero e proprio sistema 
di valutazione delle proposte innovative, in modo tale, che l’eventuale rifiuto o 
accettazione siano il risultato di un processo formale non di decisioni politiche 
del top management.  																																																								
X Esempi di innovazione della struttura organizzativa che favoriscono comportamenti di 
tipo imprenditoriale sono ad esempio: il bilanciamento nella progettazione della 
struttura organizzativa delle esigenze di coordinamento con quelle di innovazione, 
l’adozione di una struttura a matrice che permetta la fusione delle competenze di 
carattere tecniche con quelle di tipo commerciale e la creazione di unità organizzative 
autonome per lo sviluppo di progetti innovativi. 
XI Innovazioni dei meccanismi operativi che favoriscono comportamenti imprenditoriali 
sono rappresentate: dall’introduzione di sistemi di allocazione del tempo che possano 
permette ai frontline-managers di dedicarsi a nuove iniziative, dall’utilizzo di sistemi di 
incentivi formali che premino la capacità di sviluppo di iniziative imprenditoriali e dallo 
stimolo della circolazione di informazioni tra managers che hanno funzioni manager 
grazie a sistemi di coordinamento formali.	
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LE INNOVAZIONI TECNOLOGICHE 
L’innovazione tecnologica viene interpretata come applicazione di conoscenze 
tecniche e scientifiche al funzionamento dell’impresa, rendendo disponibili sul 
mercato prodotti con un miglioramento considerevole sia di contenuto sia 
funzionale rispetto alle versioni precedenti. In questo modo l’impresa riesce a 
soddisfare le esigenze di mercato in continuo mutamento, può rendere possibile 
l’apertura a nuovi mercati e le quote di mercato si ampliano. 
Può essere attuata una classificazione dei vari tipi di innovazione in base a vari 
criteri. 
A seconda dell’oggetto dell’innovazione: 
- Di Prodotto: consiste nel miglioramento di un prodotto esistente, nella 
creazione di un nuovo prodotto che soddisfi le nuove esigenze del cliente 
sotto l’aspetto qualitativo, del contenuto tecnologico o delle prestazioni e 
che quindi permetta il mantenimento di un vantaggio competitivo. 
- Di Processo: si realizza con il miglioramento o creazione di un nuovo 
processo produttivo, che possa ridurre i costi, migliorare la qualità e 
ottenere nuovi prodotti. 
In base all’impatto che le tecnologie hanno sulle prestazioni del prodotto o sulle 
caratteristiche del servizio: 
- Innovazione Incrementali: hanno per oggetto la modifica, la rifinitura, la 
semplificazione, il consolidamento e il miglioramento di prodotti, 
processi, servizi e attività già esistenti 
- Innovazione radicale: implica l’introduzione di nuovi prodotti, servizi che 
possono dar vita a nuove aziende oppure causare modifiche sostanziali 
all’interno dell’impresa ed essere motore della creazione 
 
Le innovazioni tecnologiche possono essere ulteriormente classificate a seconda 
che il cambiamento riguardi solo una parte o l’intero prodotto: 
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- Innovazioni architetturali: è un cambiamento della struttura generale di un 
sistema o del modo in cui i componenti si relazionano tra loro, ma non 
vengono necessariamente riconfigurati tutti i componenti del prodotto 
- Innovazioni modulari: apportano cambiamenti di uno o più componenti 
del prodotto senza modifiche sostanziali alla configurazione del sistema, 
alle modalità di integrazione dei componenti e alle logiche di utilizzo del 
prodotto 
 
Per andare a cogliere il legame tra innovazione strategica e innovazione 
tecnologica, dobbiamo focalizzarci sulla valorizzazione di quest’ultima sotto il 
profilo strategico. Indipendentemente dalla tipologia le innovazioni tecnologiche 
si possono dividere in: innovazioni tecnologiche che possono essere valorizzate 
dal punto di vista strategico per aumentare il valore non monetario per il cliente e 
innovazioni tecnologiche che sono valorizzate strategicamente in quanto 
aumentano il livello di efficienza, riducono i costi e non modificano la qualità. 
Le innovazioni che possono incrementare il valore non monetario per il cliente 
possono essere: l’introduzione di innovazioni di prodotto e di processo che 
permettono di offrire nuovi prodotti con maggiori prestazioni in termini di 
funzionalità, qualità e flessibilità di utilizzo, l’utilizzo di innovazioni che 
permettono la personalizzazione dell’offerta e l’adozione di nuove innovazioni 
tecnologiche che introducono nuove funzioni e che migliorano le performance di 
prodotti già esistenti. 
Diversamente innovazioni che permettono di ridurre i costi sono ad esempio: 
processi alla base dell’erogazione dei servizi possono essere modificati in ottica 
di riduzione di attività in modo da realizzare risparmi sui costi, modifiche nel 
design che riducono il numero di componenti o le fasi di produzione portando 
così a diminuire i costi. 
Lo sforzo gestionale che l’innovazione comporta è collegato alla novità 
globaleXII che essa apporta all’interno dell’organizzazione che la applica. Lo 
sforzo è collegato all’incertezza che la novità globale apporta all’interno 																																																								
XII Per globale s’intendono vari aspetti: tecnici, mercati e organizzativi. 
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dell’azienda. È possibile creare una matrice correlando dal punto di vista 
gestionale la strategia di differenziazione e la natura della novità globale 
richiesta. La matrice evidenzia quattro diverse aree che corrispondono a quattro 
diversi modi di innovare: 
1. Innovazione di miglioramento che utilizza le tecnologie esistenti e 
soddisfa le attuali esigenze 
2. Innovazione centrata sulle esigenze  che impiega le tecnologie attuali ma 
serve nuove esigenze 
3. Innovazione centrata sulla tecnologia, la quale impiega tecnologie nuove 
ma soddisfacendo esigenze correnti 
4. Innovazione radicale che impiega nuove tecnologie a nuove esigenze. 
Le diverse tipologie di diversificazione hanno come caratteristiche comuni: la 
natura e il livello di novità, la finalizzazione in termini di differenziazione 
strategica dell’azienda, il profilo delle caratterizzazioni gestionali ed 
organizzative ottimali e le modalità di introduzione e applicabilità. 
 
 
L’innovazione di miglioramento 
Questa consiste nella ricerca e riduzione del non completo utilizzo delle 
caratteristiche limite dei prodotti, processi e persone impiegate. Questo concetto 
si basa sulla tesi secondo la quale in ogni organizzazione le prestazioni effettive 
Dimensione del Fabbisogno 
di Innovazione 
Tecnologia attuale Tecnologia Modificata Tecnologia Nuova 
Attuale Mercato Miglioramento del 
prodotto 
Riformulazione di 
prodotto e di processo 
Sostituzione di prodotto 
Mercato Allargato Remerchandising Nuovo prodotto Estensione di linea di 
prodotto 
Nuovo Mercato Nuovo Uso Estensione di mercato Diversificazione 
La	natura	della	novità	globale	correlata	alle	strategie	di	differenziazione		
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sono inferiori rispetto a quelle che dovrebbero derivare dal patrimonio 
conoscitivo dell’organizzazione stessa. Il potenziale di miglioramento presente 
all’interno dell’azienda deriva da due fenomeni. Il primo attiene all’introduzione 
di innovazioni dette a “gradino”, cioè che non riescono a realizzare 
completamente i loro benefici e il secondo fenomeno riguarda il mutamento dei 
fattori economici esogeni (prezzi degli input, volume della domanda) che sono 
immediatamente percepiti dall’azienda e da essa applicati, creando un divario tra 
il punto operativo e quello ottimale. 
 
L’innovazione centrata sulle esigenze 
Questa modalità di innovazione si basa sulla ricerca di cambiamenti nelle 
esigenze interne ed esterne dai quali possono derivare grandi opportunità per 
innovazioni economiche e sociali. L’assunzione di fondo è che la identificazione 
e la comprensione delle esigenze presenti sul mercato non soddisfatte da altre 
offerte, costituiscono una fonte di nuova conoscenza. 
 
Innovazione centrata sulla tecnologia 
L’innovazione di questo tipo consiste nell’acquisizione e sviluppo della 
tecnologia disponibile nell’ambiente e nella sua applicazione alle attività 
aziendali. Le ipotesi su cui questa innovazione si basa sono: 
- ogni prodotto è composto da un certo numero di tecnologie 
- le tecnologie hanno dei potenziali di impatto concorrenziale che cambiano 
dall’una all’altra 
- le tecnologie hanno dei cicli di vita e degli stadi di maturità 




L’innovazione radicale riguarda soluzioni a esigenze di mercato attraverso modi 
che non sono utilizzati da altre imprese concorrenti e il loro sfruttamento 
industriale. Questa modalità di innovazione si basa sull’assunzione che le 
	 30	
tecnologie hanno un andamento altalenante, cioè le performance di una 
tecnologia hanno all’inizio una crescita più che proporzionale e successivamente 
registrano un rallentamento fino alla saturazione. Quando appunto una tecnologia 
va in saturazione esiste una tecnologia alternativa che deve essere introdotta 
mediante una innovazione radicale. Il problema è che questa strategia presuppone 
l’attraversamento di una fase di discontinuità tecnologica. 
 
1.3 La strategia di diversificazione 
Nel precedente paragrafo è stato affrontato il tema dell’innovazione strategica e 
più specificamente della ridefinizione delle tre direttrici del posizionamento 
strategico. Il processo di diversificazione può essere legato all’introduzione 
dell’innovazione strategica, difatti, essa permette allo stesso modo di andare a 
ridefinire le tre direttrici del posizionamento strategico. 
L’obiettivo della strategia di diversificazione è quello di permettere all’azienda di 
essere presente in diversi business, non necessariamente correlati tra loro, 
facendo sì che possa realizzare una quota rilevante dei propri affari in settori 
diversi da quello d’origine. È difficile trovare una relazione lineare esistente tra il 
processo di diversificazione e le differenze di performance positive e negative 
rispetto ad imprese che non lo attuano. Solitamente quando un’entità aziendale 
detiene un vantaggio competitivo unico e rilevante, cerca di applicarlo ad altri 
business, anche attraverso la crescita esterna, in modo tale si viene ad applicare 
alle risorse usate in nuove iniziative un moltiplicatore di valore derivante dal 
vantaggio posseduto dall’impresa. In un’impresa multibusiness perfetta il 
successo dipende dall’applicazione sistematica del vantaggio detenuto, il 
processo di diversificazione crea valore quando si basa su un vantaggio reale e 
quando esso è esteso a business in cui è rilevante e non obsoleto. Il processo di 
diversificazione si viene a sviluppare solitamente in modo casuale non seguendo 
un piano ben definito, nonostante ciò è necessario guidare l’espansione 
dell’azienda all’interno dei vari business, difatti si deve tenere conto delle 
modalità di competizione a livello di ogni singolo business, del funzionamento e 
dell’apporto di valore a livello complessivo. La formulazione della visione è una 
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fase molto importante per la gestione aziendale, in quanto valutazioni troppo 
affrettate non permettono analisi approfondite, d’altro canto l’impiego di troppo 
tempo non permette di prendere decisioni impegnative. Quando la visione è ben 
definita e condivisa, sono già state affrontate le prime fasi del progetto di 
diversificazione, inoltre è necessario che esista coesione tra risorse e 
combinazioni prodotto/mercato in cui l’impresa opera oppure che l’impresa stia 
adottando una strategia volta a sviluppare le risorse mancanti. Molte volte le 
imprese commettono errori nella valutazione delle risorse andando a 
sovrastimare il valore di risorse molto generali nella realizzazione di vantaggi 
competitivi in nuovi mercati o a sovrastimare la trasferibilità delle risorse 
specifiche.  
Per poter essere alla base del processo di diversificazione le risorse devono 
essere: 
• Competitivamente superiori nel nuovo business. 
• Fattori critici di successo in quel settore: la risorsa oltre ad essere 
superiore rispetto a quelle dei concorrenti deve soddisfare le esigenze 
della clientela. 
• L’impresa che entra in un business deve competere su tutte le risorse 
richieste dalla produzione e dalla distribuzione del prodotto: una risorsa 
eccellente non garantisce il successo della diversificazione, ma la strategia 
deve permettere di raggiungere la parità competitiva nelle risorse che 
l’azienda non possiede ma che sono importanti per il vantaggio. 
• È necessario che le risorse siano effettivamente utilizzabili all’interno del 
settore in cui l’azienda s’inserisce: i fattori che impediscono alle imprese 
concorrenti l’imitazione delle risorse, possono essere gli stessi che ne 
ostacolano la riproduzione e il trasferimento all’interno di quel settore, 
infatti, l’azienda che avvia un processo di diversificazione efficace, deve 
accertarsi della possibilità che le risorse di valore possano essere replicate 
nel nuovo business. 
Le possibilità di sviluppo dipendono dalla qualità e dalla quantità delle risorse 
presenti in azienda. La teoria tradizionale sulle barriere all’entrata indicava che le 
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risorse dominanti limitavano l’ingresso di nuove aziende nei settori 
maggiormente redditizi, ma queste possono trasformarsi in veri e propri canali di 
accesso quando le imprese più promettenti possiedono le risorse e le capacità 
necessarie per essere competitive. Per costituire la base di un processo di 
diversificazione le risorse devono essere abbastanza specifiche in modo tale da 
contribuire alla realizzazione del vantaggio competitivo nel settore di impiego e 
allo stesso tempo anche generali per essere utilizzabili in più settori. Una risorsa 
troppo specifica contribuisce in maniera rilevante al raggiungimento di ottimi 
risultati, ma perde rapidamente valore nel momento in cui viene applicata a 
mercati più distanti, invece, una risorsa generale è fruibile in maniera più estesa 
anche se garantisce dei guadagni inferiori. 
1.3.1 Tipi di diversificazione  
Tra le varie modalità di diversificazione attuabili dalle aziende è possibile 
adottare una classificazione in base all’intensità delle interrelazioni esistenti tra le 
combinazioni prodotto/mercato nuove e quelle attuali: 
 
DIVERSIFICAZIONE CONGLOMERALE:  
Il processo in questione riguarda la crescita dimensionale dell’impresa in settori 
diversi da quello caratteristico andando a produrre beni che non hanno nessun 
legame con le attività caratteristiche né sul piano tecnologico né su quello 
organizzativo-manageriale o di marketing. In questa tipologia di diversificazione 
viene a mancare la corrispondenza strategica tra la catena del valore preesistente 
dell’impresa e le nuove attività svolte. Dal punto di vista organizzativo la 
diversificazione conglomerale solitamente coincide con una crescita per vie 
esterne, che porta alla nascita di holding finanziarie in cui viene lasciata ampia 
autonomia gestionale alle diverse business units e l’attività corporate si 
concretizza solamente nella gestione finanziaria del portafoglio business. 
Secondo Montgomery questo assetto organizzativo presenta delle vulnerabilità 
strategiche sotto il profilo del coordinamento e del controllo gestionale, difatti, 
quando la direzione della holding non possiede le capacità manageriali per la 
gestione delle attività, si viene a generare una asimmetria informativa e 
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conoscitiva strutturale tra il management a capo della holding e quello relativo 
alle singole imprese acquisite, generando un’alterazione delle logiche 
informative e conoscitive, andando a vantaggio a livello di holding in termini di 
risorse finanziarie per gli investimenti nelle varie attività. Inoltre tra i problemi 
che si riscontrano è da rilevare la mancanza di un chiaro disegno strategico di 
gruppo generato dall’indipendenza decisionale delle varie aziende che genera 
inconvenienti di cooperazione. 
La crescita intra-settoriale incontra dei limiti posti dalla legislazione antitrust, 
infatti quando l’azienda ha già una posizione dominante nel settore di 
riferimento, il processo di espansione può trovare l’opposizione dell’autorità 
antitrust. Normalmente questo procedimento di crescita è giustificato solo in base 
ad una logica economica di ripartizione del rischio tra attività non correlate la cui 
redditività non è influenzata reciprocamente. La diversificazione conglomerale 
recentemente ha trovato altre opportunità derivanti dalla liberalizzazione dei 
settori dominati da aziende monopolistiche pubbliche, che quindi hanno attirato 
nuove possibilità di investimento. Dopo l’illustrazione delle caratteristiche di 
questa modalità di diversificazione, possiamo dire che il processo non porta alla 
riduzione del rischio economico complessivo, ma porta al suo incremento date le 
difficolta di coordinamento e di scelta di investimento tra settori indipendenti. 
 
DIVERSIFICAZIONE CORRELATA:  
Rappresenta il processo di espansione verso settori connessi con il business in cui 
l’azienda è attualmente impiegata in relazione ai fattori di rilievo strategico ed 
economico. Con questo processo l’azienda entra in un nuovo settore sfruttando le 
sinergie di ricerca, di progettazione, di sviluppo prodotto e di rapporto con il 
mercato. Questa tipologia di strategia è considerata attraente in quanto permette 
di sfruttare le stesse risorse tangibili e intangibili utilizzate nel settore attuale e di 
condividere le competenze organizzative, l’approccio strategico, le attività e 
procedure operative. 
Questa forma di diversificazione solitamente viene preferita ad altre perché 
quanto maggiore sarà la correlazione, maggiore sarà la possibilità di trasformare 
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le corrispondenze strategiche in vantaggio competitivo. Un altro vantaggio deriva 
dalla possibilità di ottenere costi inferiori rispetto ai concorrenti, difatti la 
correlazione permette di ridurre o di eliminare i costi di alcune attività presenti 
nella catena del valore, cosi le corrispondenze strategiche si vanno a trasformare 
in economie di scopo.XIII Le imprese che riescono a sfruttare le correlazioni 
esistenti tra le attività aumentano il valore creato per gli azionisti, difatti, 
cercando di sfruttare le corrispondenze strategiche che si presentano lungo la 
catena del valore dei business collegati, si riesce a intraprendere un percorso che 
porta l’entità aziendale a conseguire un vantaggio nei confronti dei concorrenti 
che non generano gli stessi benefici. Inoltre il valore per gli azionisti non è lo 
stesso che può derivare dal possesso di azioni di altre imprese, difatti, esso non si 
genera automaticamente dopo l’attuazione del processo di diversificazione, ma 
sarà necessario che il management porti a termine con esito positivo le iniziative 
volte alla sua creazione. 
La diversificazione correlata si può realizzare dal lato della domanda e dal lato 
dell’offerta. 
- La diversificazione correlata dal lato dell’offerta ha per oggetto l’uso di 
particolari risorse per la creazione di prodotti congiunti diversificati e si 
realizza tramite una ridondanza di risorse strategiche materiali ed 
immateriali che se canalizzata a favore della produzione diversificata 
induce i managers a nuove esigenze di controllo e coordinamento.XIV La 
realizzazione della diversificazione correlata è collegata all’esistenza di 
economie di scopo di carattere tecnologico, commerciale, di marketing e 
di ricerca e sviluppo, che rendono la produzione congiunta di due o più 
beni in una singola impresa più economici rispetto al costo derivante dalla 
produzione da parte di imprese specializzate. 																																																								
XIII Le economie di scopo rappresentano i vantaggi di costo derivanti dalla produzione 
congiunta di diverse tipi di output mediante lo stesso impianto. È possibile individuare 
le economie di scopo produttive in cui il vantaggio di costo proviene dall’utilizzazione 
dello stesso macchinario per più prodotti e economie di scopo gestionali, le quali non si 
riferiscono solo al processo produttivo ma riguardano lo sfruttamento della stessa 
situazione e delle stesse risorse per raggiungere diversi risultati. 
XIV E.Penrose, 1966	
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La diversificazione correlata dal lato dell’offerta, più specificatamente in 
rapporto con la tecnologia, si concretizza con l’impiego della stessa per 
diversi prodotti. Questo però presuppone che l’azienda industriale 
possieda competenze, tecnologie e tecniche manifatturiere flessibili per 
essere applicate a prodotti diversificati e solitamente dal punto di vista 
organizzativo si realizza mediante una crescita per vie interne se l’impresa 
ha una struttura compatibile. 
Questa modalità di diversificazione si applica anche alla funzione 
marketing, quando le competenze specialistiche rappresentano un asset 
cosi rilevante e ridondante da poter essere applicato a diverse produzioni 
indirizzate agli stessi clienti target. L’uso dello stesso brand aziendale per 
diverse produzioni, permette di ottenere vantaggi in termini di sinergie tra 
i prodotti, di percezione da parte dei consumatori e nel taglio dei costi per 
le attività pubblicitarie. 
In conclusione anche l’accumulo di competenze scientifiche utilizzabili in 
più settori permette di realizzare la diversificazione correlata in relazione 
con gli investimenti di Ricerca e Sviluppo. Quest’opportunità si lega con 
l’incertezza di risultato delle spese di ricerca e sviluppo e più ampia sarà 
la gamma attività a cui le spese sono applicate, maggiore sarà la 
probabilità di una scoperta in ambito tecnologico. 
- La diversificazione dal lato della domanda si basa sulla presenza di 
consumatori fidelizzati all’acquisto di prodotti realizzati dall’impresa. In 
caso in cui i consumatori manifestino la preferenza di un prodotto 
realizzato dall’impresa e altri potenzialmente realizzabili, questa 
situazione determina un incentivo alla diversificazione aziendale. 
L’interrelazione tra prodotti diversificati può essere legata con la loro 
complementarietà nell’uso, la quale accresce la funzionalità reciproca dei 
prodotti e quindi incrementa la soddisfazione dei consumatori fedeli se i 
prodotti vengono realizzati dalla stessa azienda. L’impresa andando a 
sviluppare una gamma prodotti diversificata soddisfa le preferenze degli 
utenti, rafforzando le relazioni commerciali con la clientela più fedele. 
	 36	
Questa modalità trova fondamento sul piano strategico, difatti in base alla 
spesa complessiva che essi impiegano per l’acquisto di un bene e dei 
servizi complementari al suo funzionamento è conveniente provare a 
fidelizzare i clienti nell’arco della loro vita di consumo. Anche dal punto 
di vista macroeconomico l’offerta di prodotti diversificati contribuisce a 
irrigidire la curva di domanda e a realizzare un premium price. 
  
La correlazione strategica esistente tra settori in cui l’azienda decide di 
focalizzare il processo di diversificazione può essere definita in base a tre aspetti 
identificativi: 
• L’intensità: indica il rilievo della correlazione strategica ed economica 
esistente tra i settori. Questa misura dipende da fattori per la maggior parte 
qualitativi e quindi non è possibile definirla mediante criteri assoluti che la 
quantifichino in maniera oggettiva. 
• La direzione del processo di diversificazione: permette di andare a 
individuare due tipologie di diversificazione: diversificazione verticale ed 
orizzontale. La prima tipologia ha per oggetto l’espansione aziendale 
verso settori posti a monte o a valle rispetto a quello in cui opera 
attualmente l’impresa, situati nella stessa filiera produttiva. La 
correlazione in senso orizzontale interessa comparti che condividono con 
quello di origine il macro-mercato o la stessa applicazione tecnologica 
come ad esempio un’impresa editoriale che opera nel business dei 
quotidiani e decide di espandersi nella produzione di periodici. 
• I fattori su cui si basa la correlazione settoriale: questi dipendono a loro 
volta dalla direzione del processo di diversificazione. Si possono 
individuare fattori di correlazione di mercato come nel caso in cui 
avvenga una sovrapposizione dei mercati di riferimento o quando c’è una 
grande connessione tra funzioni d’uso e macro-bisogno. Inoltre la 
correlazione può derivare dallo sfruttamento o dall’utilizzazione dello 
stesso impianto nel processo produttivo, dalla condivisione del marchio o 
dallo sfruttamento delle interdipendenze commerciali. Se prendiamo in 
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analisi l’esempio dell’impresa di ristorazione che decide di ampliare la 
propria attività al settore della trasformazione alimentare, in questo caso la 
diversificazione verticale dipende da fattori di tipo prettamente produttivo 
e più precisamente l’elemento di connessione riguarda il controllo della 
realizzazione di un fattore decisivo per il successo nel settore di 
appartenenza.  
A questo punto della trattazione è necessario segnalare che in caso di 
diversificazione in aree di business tra loro strettamente correlate, un’analisi fatta 
a livello di macro-settori porta a rilevare una situazione di non diversificazione. 
Questo fenomeno è possibile riscontrarlo in un’impresa di abbigliamento 
sportivo che entra in un segmento strettamente collegato come quello 
dell’abbigliamento casual, dal punto di vista dell’appartenenza settoriale infatti 
l’azienda non ha effettuato una vera e propria diversificazione ma ha solo 
ampliato la gamma della sua offerta. 
 
1.3.2 Motivazioni del processo 
Il tema delle motivazioni del processo è stato ampiamente affrontato e dibattuto, 
ma nonostante ciò, esso crea innumerevoli contrapposizioni perché non si è 
affermata una struttura teorica uniforme. Nel corso del tempo sono state proposte 
in letteratura molteplici motivazioni alla strategia di diversificazione, tutte 
collegate alla possibile realizzazione di un beneficio, però le stesse motivazioni 
possono essere fonte di costi, così facendo l’impatto sull’impresa non è 
prevedibile a priori. Da rilevare è la situazione in cui la diversificazione è attuata 
a prescindere dall’impatto sulla creazione di valore per gli azionisti, ma essa può 
essere frutto della volontà del management di ottenere benefici privati. 
Le strategie di diversificazione che le aziende attuano, generano benefici ma in 
concomitanza portano all’insorgenza di costi derivanti dallo svolgimento del 
processo stesso. Esiste un limite oltre il quale non è più conveniente 
intraprendere la diversificazione, esso è rappresentato dalla prevalenza dei costi 
marginali sui ricavi marginali, infatti, le imprese dovrebbero perseguire questa 
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strategia o incrementare il grado di diversificazione quando i benefici superano 
gli oneri legati al processo.  
Tenendo conto della spiegazione preliminare, è possibile andare a stilare un 
elenco più o meno approssimativo sulle possibili condizioni favorevoli che 
inducono l’azienda a intraprendere un processo di questo tipo : 
- Eccesso di capacità produttiva e sfruttamento delle opportunità di 
crescita:XV  Il processo di diversificazione ha l’obiettivo di andare a 
cogliere le opportunità produttive che si manifestano con il cambiamento 
delle condizioni interne ed esterne all’impresa. Gli incentivi alla crescita 
che inducono le entità aziendali ad intraprendere questa strategia si 
suddividono in interni ed esterni e possono essere entrambi di carattere 
offensivo o difensivo. 
Gli incentivi di carattere esterno rappresentano opportunità esistenti 
nell’ambiente competitivo, le quali sono funzionali per andare a svolgere 
una nuova attività. Questa categoria comprende fenomeni favorevoli alla 
diversificazione che si caratterizzano per avere una finalità offensiva come 
ad esempio: l’aumento della domanda di determinati prodotti, 
l’innovazione tecnologica che permette di effettuare una produzione su 
larga scala, le scoperte e le innovazioni che aprono prospettive allettanti in 
varie direzioni ed inoltre l’azienda diversifica il proprio core business nel 
tentativo di diventare leader in un settore in forte crescita. In altri casi la 
diversificazione può attuarsi conseguentemente ad una minaccia alla 
sopravvivenza aziendale, come nel caso in cui l’impresa abbia difficoltà 
ad espandersi nel proprio business di origine a causa di un basso tasso di 
crescita della domanda oppure per la riduzione della redditività potenziale 
di mercato causata da forze competitive operanti nell’ambiente. La 
strategia in oggetto può rispondere anche all’esigenza di andare a ricercare 
nuove risorse e opportunità di rafforzamento, infatti l’azienda entrerà nei 
settori dove sono presenti condizioni favorevoli allo sviluppo e in questo 
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caso non si andrà a massimizzare immediatamente la redditività, ma la 
decisione avrà comunque effetti strategici positivi. 
Gli incentivi interni sono opportunità favorevoli alla diversificazione che 
hanno origine all’interno dell’organizzazione aziendale, può accadere che 
la strategia risponda a finalità difensive, come quando l’impresa si rende 
conto di avere potenzialità e capacità incompatibili con le necessità di 
mercato e intende entrare in altri segmenti. Altre volte il processo ha 
scopo offensivo dal momento in cui l’impresa vuole sfruttare a pieno le 
proprie risorse come nel caso del capitale finanziario, quindi non implica 
una diversificazione necessariamente correlata in quanto se le risorse sono 
coerenti con il fabbisogno finanziario si possono investire in qualsiasi 
contesto. Inoltre è da rilevare che nell’azienda ci siano servizi produttivi 
che non sono sfruttati in pieno, le motivazioni alla base dell’eccesso di 
capacità ovvero di risorse sotto-utilizzate sono da ricercare in vari fattori: 
il primo riguarda la situazione in cui le normali attività dell’impresa 
creano continuamente servizi produttivi, successivamente troviamo il 
problema dell’indivisibilità che può generare eccesso di capacità, cioè 
alcuni fattori produttivi sono disponibili in unità discrete e quindi sarà 
difficile per un’impresa usufruire di tutti i servizi che le risorse possono 
fornire. Un'altra causa è che ci sono risorse come quelle intangibili che si 
possono impiegare in modo specializzato e diverso in base alle situazioni, 
difatti le risorse principali sono così radicate che la cessione del potenziale 
in eccesso non è possibile o non è conveniente a causa degli elevati costi 
di transazione che rendono l’uso nell’impresa di origine più proficuo. 
Inoltre questo tipo di risorse se impiegate in modo intelligente aumentano 
di valore e di potenziale come ad esempio la notorietà di un marchio che è 
in funzione della visibilità del prodotto.  
Il contesto interno ed esterno oltre ad essere fonte di incentivi è anche alla 
base di una serie di ostacoli che mettono in discussione il processo di 
diversificazione dell’impresa, anche questi possono essere di natura 
interna o esterna, i primi difatti comprendono i casi in cui ad esempio 
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l’alta direzione di fronte alle opportunità di espansione ritiene di non avere 
le risorse necessarie o valuta il progetto come troppo rischioso. In altre 
situazioni le opportunità esistenti non sono colte a causa di ostacoli esterni 
rappresentati dalla presenza nel settore di un concorrente dominante forte, 
il quale minaccia l’impresa che ha intenzione di entrare nel business. 
In conclusione gli incentivi e gli ostacoli oltre a stabilire se l’impresa è in 
grado di diversificare o meno determinano, in caso di decisione in questa 
direzione, anche le modalità e la direzione del processo. Se per esempio 
l’impulso a espandersi ha per oggetto un nuovo settore in forte crescita 
con buone possibilità di realizzare un profitto, ma esistono ostacoli 
all’ingresso come barriere all’entrata alte, allora sia gli incentivi sia gli 
ostacoli sono rilevanti per attuare l’espansione aziendale. 
- Superamento barriere alla concorrenza:XVI In un’ottica di resource-based 
view, la diversificazione risponde ad un’altra motivazione, infatti è il 
mezzo necessario per andare ad acquisire le risorse, tangibili ed 
intangibili, materiali o organizzative, reputazionali o tecnologiche che 
sono alla base del vantaggio competitivo nel settore di appartenenza. 
- Sfruttamento economie di scopoXVII e di estensione: l’azienda intraprende 
la diversificazione sfruttando l’interdipendente fra le varie attività e 
ottenendo così i benefici economici che derivano dalla condivisione di 
risorse. Le economie di scopo rendono meno costosa la produzione 
congiunta di due o più output rispetto alla produzione separata, esse si 
possono sfruttare in modi diversi in base alle caratteristiche delle 
competenze e risorse in questione, infatti anche se si vengono solitamente 
a realizzare in connessione a risorse tangibili esse possono scaturire anche 
dal trasferimento di competenze e conoscenze. Inoltre i benefici che 
derivano dalle interdipendenze non riguardano solo le economie di scopo, 
ma hanno effetti benefici anche sull’efficienza in caso di differenziazione 
di prodotti di vari business. Il processo di diversificazione ha un impatto 																																																								
XVI Collis, Montgomery, 1995, 1997 
XVII Panzer, Willing, 1979	
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riduttivo sui costi grazie anche allo sfruttamento delle economie di 
estensione, infatti, esse si basano sulla situazione in cui un input è 
richiesto per diversi processi produttivi di diversi settori, quindi, se il lotto 
minimo a cui l’impresa può acquisire questo fattore è maggiore rispetto al 
fabbisogno di una sola produzione, la diversificazione permette di 
assorbire meglio il costo complessivo mediante una ripartizione del costo 
dell’input in tutte le produzioni diversificate. 
- Sfruttamento risorse e competenze di eccellenza in settori diversi da 
quello di origine: la diversificazione aziendale può essere indotta anche 
dalla disponibilità di risorse e competenze utilizzabili con successo in 
settori diversi da quello in cui opera attualmente. L’intento al quale il 
processo di diversificazione risponde è quello di estendere a nuovi ambiti i 
fattori di vantaggio competitivo di cui l’azienda beneficia nel settore di 
origine. Questo processo si può attuare in caso di settori tra loro correlati 
sfruttando ad esempio in altri segmenti di mercato il marchio consolidato 
in quello di origine. La possibilità di allargare il vantaggio competitivo 
detenuto a nuovi settori si può realizzare anche mediante la concessione di 
licenze delle proprie risorse eccellenti a players insediati in altri settori 
come nel caso del produttore di auto di lusso che rende disponibile il 
proprio marchio in licenza ad imprese che realizzano e commercializzano 
prodotti correlati come portachiavi, pelletteria ecc. La valutazione delle 
due alternative va fatta considerando anche le conseguenze che esse 
generano. La diversificazione è una forma di integrazione che implica il 
sostenimento di elevati costi di coordinamento interno e inoltre richiede 
condizioni e risorse diverse da quelle usate nel settore di origine, 
diversamente, la concessione di licenze implica la stipula di un contratto 
che prevede la transazione tra due attori indipendenti con costi di 
predisposizione, gestione e controllo. La scelta tra le due strade si basa 
prevalentemente sull’ammontare dei costi di transazione, infatti quando 
essi si attestano ad un livello basso è più conveniente utilizzare transazioni 
di mercato come contratti di leasing e licenze, diversamente la presenza di 
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elevati costi di transazione induce l’impresa a diversificare come nel caso 
in cui  si hanno a disposizione beni fisici indivisibili e specializzati, i quali 
permettono di sfruttare anche economie di scopo. 
- Aumento potere di mercato detenuto:XVIII Le imprese nella valutazione se 
intraprendere o meno un processo di diversificazione possono considerare 
come incentivi la possibilità di esercitare un maggior potere di mercato. 
Le imprese diversificate per raggiungere l’obiettivo possono usare tre 
diverse strategie: il dumping, l’acquisto reciproco e il mutuo supporto. Il 
dumping è una pratica che si esegue con lo scopo di far uscire gli altri 
concorrenti dal mercato mediante pratiche anti-competitive come la cross-
subsidization  che consiste nell’utilizzare i ricavi ottenuti in un settore per 
supportare le attività di altri settori o tramite politiche di prezzo predatorie 
che consistono nell’abbassare il prezzo di un prodotto al di sotto del costo 
sostenuto dai concorrenti provocando loro delle perdite. Con l’acquisto 
reciproco l’impresa diversificata aumenta la quota di mercato detenuta, 
privilegiando l’acquisto di prodotti da aziende che sono a loro volta clienti 
fedeli degli altri business dell’azienda. La teoria del mutuo-supporto si 
verifica quando due imprese in concorrenza tra di loro su un numero 
elevato di mercati saranno contrarie a utilizzare azioni aggressive di 
mercato a causa di possibili ritorsioni da parte di concorrenti di altri 
mercati portando ad una riduzione dell’intensità della concorrenza. 
- Creazione di un mercato internoXIX: tra i vantaggi che può sfruttare 
un’impresa diversificata soprattutto quando si crea un gruppo che quindi 
può motivare ad intraprendere questo processo, assume grande rilevanza 
la possibilità di creare un mercato interno dove operano diverse entità 
aziendali che fungono da fornitori e clienti a seconda delle situazioni. Il 
capitale finanziario è la risorsa che viene tipicamente scambiata nel 
mercato interno, esso permette di andare a ottimizzare l’uso delle risorse 
finanziarie e di ridurre il ricorso a finanziamenti esterni, mediante il 																																																								
XVIIICollusion Theory, Palepu, 1985 
XIX Stein 1997, Peyer, 2011, Williamson, 1975, Grant, 1995, Khanna, Palepu, 1999)	
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trasferimento del capitale dalle imprese che operano in settori più redditizi 
a quelle operanti nei settori più poveri. Per ottenere il vantaggio in termini 
finanziari sarà comunque necessario che un’unità del gruppo o la 
corporate svolga il ruolo di banca interna.  
Oltre al capitale finanziario, il mercato interno potrà permette alle imprese 
di scambiare anche capitale umano, favorendo il trasferimento di 
dipendenti e manager molto specializzati tra le divisioni evitando di 
affidarsi al mercato esterno del lavoro. I trasferimenti interni oltre ed 
essere più economici, sono meno rischiosi perché l’impresa ha più 
informazioni sui potenziali candidati ed inoltre questi possono essere 
anche da richiamo per candidati esterni più qualificati. 
- Riduzione del rischio: questo rappresenta uno dei principali propulsori alla 
strategia di diversificazione, l’azienda riesce a ridurre il rischio totale 
mediante l’entrata in business diversificati in cui le attività non sono 
perfettamente correlate. 
Prendendo in analisi una logica simile a quella della diversificazione del 
rischio finanziario sviluppata nella teoria di portafoglio e considerando 
due aree di business ( x e y ) con un determinato grado di diversificazione, 
quindi con redditività potenziali non correlate, l’impresa che opera in 
entrambe può ridurre la variabilità totale dei rendimenti e il rischio. 
La variabilità totale dei profitti potenziali è: 𝑎!𝑉𝑎𝑟 𝑥 + 𝑏!𝑉𝑎𝑟 𝑦 + 2𝑎𝑏𝐶𝑜𝑣(𝑥,𝑦) 
L’effetto della diversificazione è determinato fondamentalmente dal 
valore della covarianza tra i titoli. È indispensabile che i business non 
siano perfettamente correlati altrimenti la diversificazione non riduce la 
variabilità e il rischio totale del portafoglio. La riduzione del rischio 
comporta anche l’aumento del suo valore complessivo. È necessario però 
precisare che l’applicazione dell’ottimizzazione del portafoglio di attività 
finanziarie alla strategia di diversificazione reale presenta dei limiti dovuti 
dalle differenze esistenti tra attività reali, attività finanziarie e i loro 
relativi portafogli. Si deve considerare che la riduzione del livello 
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complessivo di rischio di un portafoglio business non dipende solo dalla 
diversificazione, ma esso deriva anche dal rischio assoluto di ciascun 
business che lo compone, ad esempio un’impresa operante in settori ad 
alto rischio, anche se non correlati, avrà una rischiosità sicuramente più 
elevata di un’impresa monobusiness che non riduce il rischio attraverso la 
diversificazione. Inoltre la diversificazione riduce la rischiosità intesa 
come variabilità dei rendimenti potenziali dei business in cui opera, ma 
quello che effettivamente interessa è la redditività effettiva, la quale si 
collega alla posizione competitiva e ai fattori di vantaggio competitivo che 
ha l’impresa, facendo sì che si debba orientare non tanto a settori meno 
correlati ma a settori in cui le proprie caratteristiche si possano trasformare 
in vantaggio competitivo. Un altro fattore motivante dello sviluppo 
diversificato è la riduzione del rischio di fallimento, le imprese che si 
trovano in crisi finanziaria a causa della minaccia che i flussi di cassa 
futuri non siano sufficienti per rimborsare il debito, attuano la 
diversificazione per ridurre la variabilità dei flussi in entrata e la 
possibilità che non siano sufficienti per far fronte a gli impegni presi. 
- Necessità di intraprendere la riconversione industriale: in questo caso 
l’impresa intraprende la diversificazione al fine di far fronte alla crisi che 
ha colpito il proprio settore di appartenenza, riconvertendo la produzione 
su altri mercati. Questa situazione può essere collegata al declino 
strutturale del mercato di appartenenza, all’obsolescenza tecnologica di 
prodotto e di processo, al peggioramento della posizione competitiva 
rispetto ai concorrenti, a interventi del soggetto pubblico che impongono 
alle imprese il peggioramento delle condizioni operative di settore o di 
utilizzare tutta la capacità produttiva in altri ambiti.  Differentemente dai 
casi precedenti, in questa situazione il processo di diversificazione non 
aggiunge mercati a quelli in cui l’impresa è presente, ma ha l’obiettivo di 
sostituire quelli nuovi ai vecchi. Tenendo conto che il processo si attua in 
un periodo di crisi, l’impresa cercherà di riutilizzare nella nuova 
produzione le risorse tangibili e intangibili disponibili, per tale motivo 
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solitamente il processo di riconversione si attua in un settore con elevato 
grado di correlazione rispetto a quello cui si sostituisce. La riconversione 
della produzione può essere solo parziale quando l’azienda individua 
un’opportunità strategica che le permetta di continuare a operare anche nel 
settore di origine. 
- Motivazioni fiscali: Una delle possibili giustificazioni al processo di 
diversificazione può essere di natura finanziaria, soprattutto se il processo 
è di natura conglomerale. Difatti è possibile che l’impresa intraprenda la 
strategia solamente per la possibilità di individuare delle imprese target 
che sfruttano il debito e gli scudi fiscali ad esso associati. 
 
1.3.3 Modalità di implementazione della strategia 
La strategia di diversificazione può essere attuata mediante la scelta tra diverse 
alternative:  
Ø Acquisizioni 




L’acquisto di un’impresa già esistente rappresenta la via più semplice e veloce 
per attuare una strategia di diversificazione rispetto alla creazione di un’attività 
ex-novo. Questa modalità consente all’impresa acquirente di posizionarsi 
immediatamente nel nuovo settore, di ottenere le risorse necessarie per il 
conseguimento del vantaggio competitivo risparmiando tempo ed energie per 
svilupparle. Oltre alla rapidità un altro vantaggio dell’acquisizione d’imprese già 
operanti è rappresentato dalla possibilità di superare barriere all’entrata come: la 
creazione di know-how tecnologico, la necessità di creare rapporti con i fornitori 
e un’adeguata rete di distribuzione, inoltre permette di evitare ingenti 
investimenti pubblicitari che sarebbero indispensabili per l’avviamento di una 
nuova attività. Da sottolineare è la possibilità che mediante questa scelta si possa 
eliminare dal mercato un potenziale concorrente, infatti il grado di sviluppo 
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interno che l’impresa dovrebbe raggiungere per ottenere un livello minimo di 
efficienza potrebbe conseguentemente aumentare il livello di competitività 
settoriale, invece se si incorpora un concorrente già dotato di capacità è possibile 
evitare che questo accada.  
Questa scelta però implica anche il sostenimento di una serie d’inconvenienti, 
infatti molte volte l’acquisizione potrebbe risultare eccessivamente onerosa 
creando situazioni in cui il valore creato viene assorbito dallo sforzo economico 
sostenuto. La disposizione a pagare un prezzo elevato si verifica in casi in cui 
l’acquisizione è effettuata da soggetti dotati di informazioni segrete sull’effettivo 
valore dell’azienda oppure quando l’acquisizione permette la creazione di livelli 
notevoli di valore, diversamente può accadere che un concorrente rimanga 
vittima della corsa al rilancio e che quindi il prezzo raggiunga cifre folli senza 
tenere conto dell’effettivo valore dell’entità acquisita. Solitamente le acquisizioni 
non sono un buon affare per l’acquirente in quanto il prezzo dell’azienda è 
definito dal mercato, esso non è uguale solamente al valore dell’azienda ma 
considera anche il valore che secondo il mercato avrebbero le sue attività per il 
potenziale acquirente, quindi per creare redditività l’acquirente deve riuscire a 
utilizzare le attività dell’azienda acquisita in modo da creare un valore che altri 
concorrenti non sarebbero in grado di uguagliare. Oltre a problemi collegati al 
costo dell’operazione, ne sorgono altri successivi all’acquisizione, difatti molte 
volte all’interno dell’impresa acquisita si trovato attività superflue che non 
interessano direttamente l’acquirente e non possono essere vendute, inoltre la 
loro gestione e mantenimento è fonte di costi.  
Altri svantaggi sono rappresentati dal grande impegno che comporta 
l’acquisizione stessa e dai conflitti organizzativi che possono impedire 
l’integrazione dell’entità acquisita. Gli studiosi Philippe Haspeslagh e David 
Jemison in funzione dell’autonomia organizzativa e dell’interdipendenza 
strategica dell’unità acquisita individuano quattro tipi di integrazione: 
1. Assorbimento: è il tipo d’integrazione più agevole da gestire, l’acquirente 
si limita a inserire l’azienda all’interno del proprio portafoglio. 
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Solitamente si attua quando l’impresa che procede all’acquisto è di grandi 
dimensioni e l’acquisita è piccola. 
2. Preservazione: rappresenta il metodo più utilizzato, esso lascia una certa 
indipendenza all’impresa acquisita, è facile da adottare dal punto di vista 
operativo ed è funzionale quando l’acquirente vuole migliorare le risorse 
possedute. 
3. Simbiosi: rappresenta la modalità migliore ma la più difficile da 
realizzare, difatti in questo caso le due imprese si integrano totalmente 
dando vita ad un’entità nuova e autonoma. Si registrano difficoltà nel 
conciliare culture, stili diversi e proprio questo aspetto determina spesso il 
fallimento dell’acquisizione. 
4. Holding: questa alternativa risponde ad una logica prettamente finanziaria 
e determina l’ampliamento del portafoglio business dell’azienda. In questo 
caso il legame strategico tra le due entità è basso come la stessa necessità 
di autonomia organizzativa. 
 
Lo sviluppo interno: 
Quando l’impresa vuole sfruttare le proprie risorse in maniera incrementale può 
optare per una diversificazione del portafoglio business mediante lo sviluppo 
interno, infatti il principale aspetto positivo che presenta questa scelta è 
rappresentato dalla possibilità di rendere più semplice il trasferimento di risorse 
immateriali all’interno di un nuovo settore, per esempio i dipendenti che 
incarnano le conoscenze e la cultura aziendale possono essere in grado di 
trasferirle nel nuovo comparto. Quest’alternativa strategica si dimostra adatta 
quando sono già presenti le abilità e le risorse necessarie per ingresso in un 
nuovo settore, nel quale sono presenti numerose imprese di piccole dimensioni, 
inoltre l’accumulo di risorse e competenze successivo al processo di sviluppo 
interno potrà sostenere il futuro sviluppo aziendale. . Differentemente dalle 
acquisizioni comporta un costo inferiore, esso permette l’adozione di un processo 
decisorio incrementale che concilia il processo di apprendimento aziendale con 
l’evoluzione dell’ambiente esterno, inoltre l’impresa che sceglie questa strada 
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può ridurre il rischio di decisioni affrettate rimandandole per un periodo di tempo 
medio-lungo. Molto importante è la possibilità che grazie allo sviluppo interno di 
una o più attività, si generi all’interno della cultura imprenditoriale una maggiore 
attenzione nell’impiego delle risorse.  
Oltre a vantaggi, il processo di sviluppo interno presenta anche degli svantaggi 
legati principalmente alla lentezza dell’operazione perché le imprese devono 
sviluppare competenze che non possedevano precedentemente. Inoltre esso 
implica lo sviluppo di nuove risorse e questo comporta investimenti in nuova 
capacità produttiva, nella formazione del personale, nello sviluppo di canali 
distributivi e nella fidelizzazione dei clienti. Un altro fattore negativo è il rischio 
che i risultati conseguiti non siano come quelli previsti e l’impossibilità di andare 
a recuperare gli investimenti fatti, aspetto opposto all’acquisizione, dove si può 
porre rimedio mediante la vendita dell’entità acquisita.  
 
Alleanze: 
La terza alternativa che le aziende hanno per realizzare il processo di espansione 
diversificata è quella delle alleanze. Questo metodo può essere utile a garantire 
l’accesso ad attività e capacità di cui l’azienda non dispone, rendendo così 
possibile il superamento dei limiti tecnologici e di competenze. Questa modalità 
è rapida ed utile quando l’impresa detiene delle risorse che potrebbero essere di 
valore nel momento in cui vengono impiegate in un nuovo business, ma essa non 
è in grado di attuare il processo senza le attività di altre imprese. 
Tra le possibili tipologie di cooperazione, ritengo necessario elencare e spiegare 
sinteticamente quelle che sono le più utilizzate: 
A. Joint-venture: è un accordo tra due o più imprese che si mettono insieme 
per gestire un business comune. L’accordo nasce solitamente per limitare 
la concorrenza o per diminuire la dipendenza dell’azienda con determinati 
clienti e fornitori. La Joint-venture si rende concreta con la messa a 
disposizione da parte delle imprese partecipanti delle proprie competenze 
e risorse, permettendo cosi ai partecipanti di sfruttare vantaggi competitivi 
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che gli altri partecipanti offrono mantenendo pur sempre la propria 
autonomia giuridica ed economica. 
B. Franchising: è una forma di cooperazione tra due soggetti, il Franchisor 
(affiliante) e il Franchisee (affiliato), questi due soggetti solitamente si 
trovano in due posizioni differenti nella filiera produttiva, difatti il 
franchisor è l’azienda produttrice invece il franchisee è l’azienda al 
dettaglio. L’accordo fa sorgere degli obblighi a carico di entrambi i 
soggetti: l’affiliante si impegna a fornire all’affiliato assistenza gratuita su 
aspetti organizzativi, di marketing e di formazione del personale, invece 
l’affiliato deve vendere esclusivamente i prodotti dell’azienda produttrice 
affiliata alle condizioni da essa stabilite, inoltre è obbligato a pagare una 
royalty rappresentata da un compenso fisso o in percentuale sul fatturato.  
Parallelamente agli impegni, l’accordo prevede per entrambi i partecipanti 
però una serie di vantaggi, ad esempio il franchisee può ridurre il rischio 
della propria attività imprenditoriale, difatti se il franchising ha come 
oggetto un marchio molto forte la piccola impresa al dettaglio può contare 
su una certa stabilità delle vendite, inoltre potrà contare sull’appoggio 
costante e gratuito da parte del franchisor. I benefici invece dell’affiliante 
sono rappresentati dalla possibilità di disporre di punti vendita esclusivi, 
in modo da controllare meglio il mercato e di garantire un’offerta 
maggiormente adeguata alle esigenze della clientela. 
C. Associazione in partecipazione: questa forma di cooperazione prevede che 
un soggetto (associato) apporti nell’impresa di un altro (associante) beni e 
denaro in cambio di una partecipazione agli utili di quest’ultimo. 
L’associazione in partecipazione quindi è un finanziamento da parte 
dell’affiliato all’affiliante, in quanto in capo a quest’ultimo rimangono 
diritti e doversi verso terzi. 
D. Associazione temporanea tra imprese: è un accordo tra imprese 
appartenenti allo stesso settore con lo scopo di realizzare un 
prodotto/servizio che necessita di competenze e know-how che nessuna 
delle partecipanti possiede in modo completo. 
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E. Contratto di venture capital: è un contratto con il quale un’impresa 
(venture capitalist) offre risorse finanziarie e manageriali ad una nuova 
entità aziendale per favorirne l’avvio. La partecipazione al capitale da 
parte della venture capitalist è rappresentata dall’acquisto di azioni della 
nuova impresa, le quali superata la fase iniziale verranno da essa cedute 
potendo così ottenere un guadagno. Da questa forma di cooperazione 
l’azienda partecipata otterrà risorse necessarie per far avviare l’attività 
esprimendo le potenzialità che essa possiede. 
F. Consorzio: il contratto permette a più imprenditori di creare 
un’organizzazione per la gestione in comune di alcune attività come una 
fase del processo produttivo. Le imprese partecipanti possono contenere i 
costi mediante lo sfruttamento di una struttura comune che offre i prodotti 
e i servizi a prezzi inferiori rispetto a quelli di mercato. Questa forma di 
cooperazione è utile per imprese medio-piccole che mediante il consorzio 
riescono ad aumentare la propria competitività nel mercato. 
G. G.E.I.E. (Gruppo Europeo d’Interesse Economico): con questa forma di 
cooperazione si possono mettere in relazione più imprese che 
appartengono a diversi paesi europei al fine di migliorare la loro posizione 
competitiva. Difatti l’accordo può prevedere l’integrazione di certe 
attività, la razionalizzazione di processi, l’attuazione d’investimenti 
comuni e la gestione unitaria di risorse comuni. Il G.E.I.E. è molto 
vantaggioso per imprese che decidono di intraprendere un percorso di 
crescita dimensionale, perché crescere in modo autonomo basandosi solo 
sulle proprie energie sarebbe maggiormente difficoltoso e può richiedere 
capacità e risorse che l’azienda può non possedere da sola. L’impresa 
usando questa forma di cooperazione può contare su competenze di altre 
imprese appartenenti al gruppo e inoltre può utilizzare le strutture comuni 
che agevolano il processo di sviluppo contenendo i costi. Il G.E.I.E. è 
vantaggioso anche per strategie di sviluppo in mercati esteri, diversamente 
da fusioni e acquisizioni, permette all’impresa di mantenere la propria 
autonomia e offre la possibilità di usufruire delle competenze d’imprese 
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già operanti nei mercati che quindi conoscono la cultura e le regole 
competitive.  
H. Gruppi di acquisto: sono usati da imprese al dettaglio per avere maggiore 
potere contrattuale con i fornitori permettendo di ottenere vantaggi in 
termini di prezzo e condizioni di pagamento. 
I. Costellazioni di imprese: sono accordi di collaborazione solitamente non 
formalizzati che danno la possibilità a più imprese di realizzare prodotti 
complessi, i quali necessitano di competenze specifiche di natura diversa 
che è difficile trovare all’interno di una singola azienda. 
 
Per riuscire a far funzionare le alleanze, ciascun soggetto deve lavorare con 
costanza e impegno, inoltre non dovrebbe focalizzarsi solamente su quando e 
quale sarà l’entità del ritorno finanziario, differentemente si deve valorizzare le 
opportunità in termini di scambio di competenze, know-how e di sviluppo di 
nuove potenzialità. L’alleanza è proficua quando c’è consapevolezza dei 
vantaggi che essa offre a livello strategico-competitivo ed è sostenuta dalla 
motivazione, dalla creatività, dalla volontà di dirigere sforzi ed energie nella 
creazione di una realtà competitiva. Sinteticamente l’alleanza permette di 
ottenere vantaggi in termini: 
-Tecnologici: grazie alla diffusione della tecnologia con un processo di 
innovazione continua. I prodotti presenti sul mercato attuale sono realizzati con 
l’impiego di un mix di tecnologie sofisticate, questo implica che l’azienda da 
sola non può possedere tutti i mezzi necessari per sviluppare nuovi prodotti e 
nuovi mercati, inoltre senza dei partner alleati non riuscirà ad espandersi in tempi 
brevi e rimanere competitiva. La velocità di diffusione della tecnologia oltre a 
renderla disponibile nel minor tempo possibile, impedisce a un’entità aziendale 
di esercitare il proprio dominio a lungo. 
-Produttivi: mediante la verticalizzazione della filiera produttiva. 
-Distributivi: permette di usare reti distributive comuni per diverse produzioni. 
-Manageriali: mediante una migliore gestione delle risorse umane e delle 
competenze. 
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-Finanziari: in quanto l’aumento delle capacità di credito complessiva può avere 
degli effetti positivi su tutte le aziende in alleanza. 
-Azionari: rendendo minore la necessità di ricorrere al capitale di rischio rispetto 
a quella che sarebbe necessaria in caso in cui l’impresa avesse continuato 
autonomamente. 
Oltre agli innumerevoli vantaggi le alleanze si caratterizzano anche per notevoli e 
innumerevoli rischi, in particolar modo le questioni più delicate riguardano il 
controllo e la leadership e inoltre esiste il rischio che l’alleanza si evolva in modo 
diverso da quello voluto inizialmente. Per provare a risolvere questi problemi si 
può adottare la disciplina legale, anche se però questa via rappresenta una 
soluzione parziale in quando il diritto contempla un numero limitato di casi e gli 
interessi economici in gioco definiscono effettivamente la modalità di risoluzione 
di eventuali dispute tra le aziende partecipanti. Fondamentale per un’alleanza 
efficace è che siano compresi gli interessi e le intenzioni di tutte le parti 
coinvolte, inoltre si deve dare maggior importanza ai vantaggi che l’alleanza 
offre in termini di scambio di conoscenza e di sviluppo di nuove potenzialità. 
Solitamente le intese che mirano solo a un ritorno sull’investimento sono 
destinate a fallire perché implicito è l’obiettivo di controllo. Quando si stringe 
un’alleanza con altre imprese per la conquista di alcuni mercati mondiali, si deve 
tenere conto che questa decisione porta il cambiamento dei sistemi fondamentali 
all’interno dell’azienda come quello di produzione e di distribuzione e 
all’impiego di tempo nella gestione della nuova organizzazione e nel 
coordinamento delle persone. Quindi molte volte l’alleanza si è dimostrata una 
struttura fragile con durata limitata, diversamente in altri casi questa modalità si è 
dimostrata duratura e ha portato al raggiungimento dei risultati pianificati. 
 
1.3.4 Rapporto tra diversificazione e performance aziendali 
Il rapporto tra diversificazione e i risultati aziendali è espresso da una funzione 
non lineare, esso si tratta di un fenomeno troppo complesso sul quale è difficile 
prendere una posizione netta a favore o contro. 
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Studi empirici dimostrano una maggiore efficacia in termini di performance 
economico-finanziarie della strategia di diversificazione di carattere correlatoXX 
rispetto a quella conglomerale. Questo risultato può essere spiegato e dimostrato 
partendo dalle motivazioni per cui le imprese decidono di diversificare al fine di 
riuscire a creare valore: quando le imprese scelgono questo percorso per sfruttare 
le sinergie esistenti, come nel caso dello sfruttamento di economie di scopo, già 
in questa visione le imprese di successo sono quelle che si sviluppano facendo 
leva sulle competenze e risorse maturate e accumulate nel settore originario come 
nel caso di marchi, delle reti di vendita, del know how tecnologico e delle 
competenze manageriali. L’impresa cerca di migliorare il risultato economico 
sfruttando al massimo gli asset disponibili coniugando obiettivi di crescita 
diversificata con quelli del miglioramento delle prestazioni economiche 
dell’azienda. Seguendo questa impostazione quindi la diversificazione 
prediligerà direttici più vicine al business di origine dove si possono sfruttare le 
risorse disponibili e trasferire le competenze tecnologiche e scientifiche, dove 
sono conosciute le regole della competizione e i comportamenti dei consumatori. 
Per rappresentare in modo migliore la performance aziendale viene usato come 
termine di riferimento il valore, esso è considerato lo strumento necessario a 
garantire la sopravvivenza aziendale. Difatti la creazione di valore, traducendosi 
in combinazione e scambio di risorse tra individui, organizzazioni e istituzioni è 
il movente ai processi di sviluppo economico per le imprese e per i consumatori. 
Il valore può essere sinteticamente definito come rapporto tra benefici e costi, i 
primi sono considerati dai consumatori in termini di soddisfazione dei bisogni in 
relazione con il prezzo da pagare, diversamente l’impresa considera i flussi di 
ritorni derivanti da un’attività o un progetto d’investimento scontati con il 
relativo costo del capitale e considerando come fattore di sconto anche il tasso di 																																																								
XX Il termine correlato ha registrato un progressivo affinamento, prima ci si riferiva alla 
similarità dei prodotti dell’impresa, in seguito nei vari studi è posto l’accento su un 
concetto di correlazione più ampio. Come si può notare dal contributo di Markidens e 
Williamson è allargata la concezione tradizionale di business correlato andando a 
comprendere più sottili elementi di collegamento tra i vecchi e nuovi business. Quindi 
la valutazione delle strategie di diversificazione non si fonda solo sulla similarità 
tecnico-produttiva dei beni, ma sulla capacità di ampliare e rafforzare il patrimonio 
degli asset strategici. 
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crescita dell’impresa. In ottica aziendale per creare valore un’azione di governo 
deve o aumentare i flussi di ritorni attesi, il tasso di crescita dei flussi attesi, la 
durata del periodo di crescita oppure ridurre il costo del capitale che attualizza 
tali flussi. Come riferimento per la performance sintetica si può prendere in 
esame la creazione di valore per l’azionista, difatti essa può indirizzare le 
decisioni e i comportamenti aziendali al fine di attirare capitale di rischio in 
misura adeguata nel tempo, sostenendo lo sviluppo duraturo dell’impresa.XXI 
Prendere come riferimento l’azionista deriva dal fatto che esso rappresenta lo 
stakeholder di ultima istanza, in quanto il guadagno dell’azionista dipende dal 
fatto che i clienti siano disposti ad acquistare a prezzi accettabili i prodotti 
dell’impresa, che i dipendenti siano motivati a prestare al meglio il loro impegno 
e la loro professionalità, che i fornitori siano interessati a servire l’impresa con i 
loro servizi e prodotti e che la comunità veda l’impresa come un attore 
socialmente utile.  
In conclusione la creazione di valore per l’azionista presuppone la capacità 
dell’impresa di creare valore per tutti gli altri portatori d’interesse. Se 
focalizziamo l’attenzione sulla diversificazione e in particolar modo sull’impresa 
diversificata, il suo valore è espresso come somma di valore delle SBU che 
compongono il suo portafoglio strategico. Il valore di un’impresa diversificata 
non deriva dai dati consolidati, in quanto sono scarsamente significativi sotto il 
profilo strategico ed economico ma per la ricerca delle fonti di valore ci si deve 
riferire alle singole ASA, che non sono totalmente indipendenti ma appartengono 
ad un sistema unitario. Il governo di un portafoglio diversificato deve fare in 
modo che ogni ASA crei valore nel modo più elevato possibile, quindi il vertice 
deve cercare di realizzare in ogni SBU un costante miglioramento della capacità 
di creare valore. In seconda istanza si deve tenere conto che non è giustificata la 
presenza nel portafoglio business di ASA che se svincolate dall’impresa 
avrebbero maggior valore, in quanto esse generano costi a livello corporate e 
proprio questa situazione alza il livello per cui è conveniente diversificare, infatti 
non è sufficiente che le ASA in portafoglio creino valore, ma è necessario che 																																																								
XXI	Pistoni, Songini, 2002	
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esso sia superiore rispetto a quanto riuscirebbero a fare da indipendenti. Infatti, 
se le singole unità di business fossero in grado di generare lo stesso valore da 
sole, il mantenimento di una struttura multibusiness sarebbe dal punto di vista 
economico una distruzione di valore. 
In conclusione per trovare la giustificazione economica alla diversificazione e 
alle spese sostenute, non è sufficiente che l’insieme delle ASA in portafoglio crei 
più valore rispetto ai costi di corporate sostenuti, ma è indispensabile che il 
processo contribuisca ad aumentare la capacità di creazione di valore delle 
singole ASA. 
1.3.5 Considerazioni conclusive 
Al fine comprendere il modello che intendo adottare per lo studio del settore 
smarphone e del caso specifico preso in esame, è utile considerare che, oltre alla 
classificazione da me proposta sono presenti anche altre che presentano delle 
differenze di impostazione rispetto alla prima. Infatti il fenomeno dello sviluppo 
diversificato viene ampiamente discusso e sviluppato all’interno del libro 
“Corporate Level Strategy” di  D.J COLLIS, quest’ultimo nella sua trattazione 
adotta una distinzione netta tra crescita per adiacenze e sviluppo diversificato. Il 
primo fenomeno è rappresentato come conseguenza della crescita dell’azienda 
all’interno del settore in cui opera e dell’ampliamento del proprio raggio 
d’azione lungo le tre direttrici che lo definiscono: integrazione verticale, 
dimensione geografica, combinazioni prodotto-mercato. Lo sviluppo aziendale 
inizia spesso all’interno del settore originario ed è reso possibile dall’aumento 
della scala di produzione, dall’offerta di prodotti affini o dall’esplorazione di 
mercati esteri. Questa decisione solitamente risponde o al desiderio di migliorare 
la posizione competitiva detenuta o dalla volontà di proteggere l’azienda dalle 
minacce della concorrenza. L’autore per spiegare il processo utilizza il modello 
di crescita per adiacenze di Zook: il punto di partenza dello sviluppo aziendale è 
il core business, successivamente l’azienda si muoverà lungo le direzioni 
mostrate dal modello per aumentare il raggio d’azione.  
Mediante la crescita per adiacenze l’impresa potrà sfruttare: adiacenze di 
prodotto grazie all’offerta di un nuovo prodotto o di nuovi servizi ai core 
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customer, adiacenze geografiche attuando un’espansione locale o globale, 
adiacenze collegate alla filiera del valore mediante la discesa e la salita lungo la 
catena del valore aziendale per poter entrare in nuovo gruppo di attività, 
adiacenze di canale grazie allo spostamento in canali nuovi in aggiunta o in 
sostituzione a quelli esistenti, adiacenze a livello di clientela in quanto la 
modifica di un prodotto o di una tecnologia può permettere l’ingresso in un 
segmento totalmente nuovo e infine adiacenze a livello di un nuovo business 
basate  su la forte competenza detenuta dall’azienda. 
Questo tipo di strategia è attuata al fine di cogliere opportunità di mercato, di 
conseguire il vantaggio competitivo in caso in cui l’azienda non sia leader di 
mercato e in caso contrario di preservarlo da eventuali attacchi di altri 
concorrenti. I vantaggi economici che offre il processo di espansione per 
adiacenze sono: 
- Economie di scala e curve di esperienza: le prime si manifestano quando 
all’aumentare del volume di produzione dei beni e servizi il costo medio 
diminuisce, queste possono essere applicate a un solo impianto, 
riguardano le dimensioni dell’unità produttiva e sono più spesso legate 
alla produzione di beni che quella di servizi. Le economie di scala si 
ottengono automaticamente poiché i costi fissi si vanno a distribuire su 
maggiori volumi, a esse si lega l’ulteriore vantaggio della specializzazione 
Modello della crescita per adiacenze 
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in quanto all’aumentare della produzione i dipendenti si possono 
concentrare in attività maggiormente specifiche e l’impresa si può 
avvalere di manodopera specializzata. Le economie di scala si possono 
applicare anche a più impianti e soprattutto si legano alle attività di 
marketing o di ricerca e sviluppo come nel caso in cui si utilizzi il sistema 
di distribuzione e il marchio per vendere prodotti provenienti da altri 
impianti. Altro vantaggio derivante dalla gestione di più impianti è 
rappresentato dalle economie di ripartizione del rischio e dal minor costo 
del capitale.  
Le curve esperienza come il precedente fenomeno portano alla riduzione 
dei costi all’aumentare del volume produttivo, queste sono legate oltre che 
all’apprendimento dei dipendenti anche alle innovazioni tecnologiche 
incrementali e organizzative. Differentemente dalle economie di scala, la 
loro manifestazione non è automatica e la riproduzione dell’esperienza 
richiede tempo. I risultati ottenibili mediante le economie di scala e le 
curve di esperienza sono legate a una funzione non lineare, inoltre quelle 
di scala hanno dei limiti fisici oltre i quali si manifestano delle 
diseconomie di scala ovvero i costi invece che diminuire aumentano a 
causa di limiti strutturali, costi di coordinamento e problemi motivazionali 
dei dipendenti. Le economie di scala comportano anche rischi strategici, 
perché richiedendo investimenti ingenti in impianti altamente specializzati 
che l’impresa pensa di recuperare con il risparmio dei costi nel lungo 
periodo, ma se i gusti dei consumatori cambiano o il costo dei fattori 
produttivi varia gli investimenti si traducono in una trappola per l’azienda, 
la quale non è più libera di agire liberamente. 
- Economie di raggio d’azione si verificano quando è più economico 
combinare la produzione di due o più linee di prodotto in un’unica azienda 
invece di produrle separatamente, generando così delle riduzioni 
trasversali dei costi di più unità e funzioni. Esse definiscono il valore delle 
reali competenze distintive aziendali, le quali possono essere il risultato di 
ingenti investimenti e possono comprende conoscenze acquisite in anni di 
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esperienza. Precedenti studi ritenevano che il fenomeno delle economie di 
raggio d’azione fosse legato solamente all’attività di produzione, in realtà 
recenti studi hanno dimostrato come si possano realizzare anche in 
correlazione ad attività di ricerca e sviluppo, di marketing, di vendita, di 
distribuzione e di trasporto. Inoltre è stato preso in considerazione anche il 
ruolo delle risorse immateriali, difatti ad esempio la reputazione di 
un’azienda può essere applicato a diversi mercati come nel caso di aziende 
che usano lo stesso marchio per prodotti diversi (marchio ombrello), in 
questo modo è possibile abbattere i costi pubblicitari pur mantenendo un 
messaggio efficace nei confronti dei consumatori.  
- Esternalità di rete si verificano quando la valutazione di un prodotto da 
parte di un cliente cresce in connessione all’aumentare del numero di 
consumatori di quel determinato bene o servizio, esse invece di causare un 
taglio dei costi portano all’aumento della domanda di prodotto o di 
servizio dell’azienda più importante o quella che si è mossa prima. 
Da rilevare è la situazione che i vantaggi dell’espansione all’interno del settore 
non si manifestano in quanto in alcuni casi l’aumento del volume di affari non 
produce la riduzione dei costi a causa di analisi inesatte oppure ci sono difficoltà 
di implementazione in quanto per esempio le economie di scala aumentano le 
dimensioni e quelle di raggio d’azione implicano modifiche strutturali. In altre 
situazioni l’errore di molte aziende è quello di basare l’espansione per adiacenze 
sui prodotti invece che sulle risorse andando ad allargare la propria attività a 
segmenti che sembrano compatibili con l’attività attuale della azienda ma in 
realtà sono diversi. Al fine di evitare analisi errate, per individuare le potenziali 
economie di raggio d’azione tra due o più segmenti è necessario considerare ogni 
singola risorsa e attività dalle quali possono derivare vantaggi e per effettuare 
queste valutazioni si possono adottare strumenti come la catena del valore, la 
quale suddividendo tutte le attività aziendali in processi, permette di individuare 
con precisione le attività dalle quali possono derivare economie di raggio 
d’azione. La possibilità di sfruttamento di economie di scala e di raggio d’azione 
varia da attività e attività, quindi si deve identificare quelle in cui la portata delle 
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economie di scala, di raggio d’azione e di esternalità di rete è elevata o quelle che 
contribuiscono in modo considerevole al contenimento dei costi. 
Dopo aver esposto il fenomeno trattato da Collis, si può notare che rispetto 
all’impostazione da me usata presenta una prima differenza, difatti se si adotta 
un’analisi della diversificazione sotto il profilo del grado di correlazione tra i 
business in cui opera l’azienda e quelli in cui entra, è possibile identificare il 
fenomeno della crescita per adiacenze come una diversificazione in business 
correlati e non come un fenomeno distinto dalla diversificazione vera e propria. 
Ulteriore differenza di impostazione è individuabile anche nella classificazione 
effettuata da Collis relativamente alle diverse tipologie di diversificazione, infatti 
l’autore si basa sulle nove categorie individuate da Rumelt, ma la principale 
differenziazione è fatta tra diversificazione vincolata e collegata. Le due tipologie 
sono individuate in base al grado di specificità delle risorse su cui esse si basano 
e non sul grado di correlazione tra settori, difatti nella diversificazione di tipo 
vincolato l’azienda si sviluppa attorno ad un’attività principale e i vari business si 
basano su risorse specializzate, come ricerca e sviluppo, attività di marketing e 
attività operative, diversamente nella diversificazione collegata esiste un vincolo 
tra i vari business e i nuovi business vengono aggiunti al portafoglio nel 
momento in cui esiste un elemento di collegamento con quelli già esistenti. 
Come evidenziato dall’autore Giorgio Donna nel suo trattato “l’impresa 
multibusiness” il concetto di diversificazione può essere interpretato sotto tre 
diverse prospettive: 
 
In base al grado di concentrazione del portafoglio strategico: 
La concentrazione del portafoglio strategico dipende dal numero dei business in 
cui l’impresa opera e dal loro peso relativo rispetto al complesso delle attività 
aziendali. Con l’utilizzo di questo criterio l’impresa si considera meno 
diversificata quando il portafoglio è dominato da uno o da pochissimi business, 
invece essa è più diversificata quando il portafoglio si distribuisce in un numero 
di settori più ampio, di cui nessuno di essi detiene una posizione dominante. Il 
grado di concentrazione del portafoglio strategico è importante per definire 
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l’orientamento strategico d’azienda, infatti in presenza di business dominanti le 
decisioni aziendali sono influenzate dalle condizioni in cui vertono queste SBU, 
nel caso in cui i core business presentano buone prospettive di sviluppo l’impresa 
sarà incentivata a concentrarvi le energie mettendo in secondo piano gli altri, 
senza essere attratta dalla possibilità di entrare in nuovi business e quindi non 
sfruttando interessanti occasioni di diversificazione. In maniera opposta nel caso 
in cui il core business non presenta prospettive favorevoli l’azienda cercherà di 
entrare in nuovi settori con il rischio di trascurarlo e inoltre con la possibilità di 
diversificare in business che invece di generare valore causino problemi. 
 
In base al grado di correlazione esistente tra i business 
Il processo di diversificazione può essere letto anche sotto il profilo della 
correlazione esistente e perseguibile tra le SBU del portafoglio. È naturale che 
un’organizzazione aziendale si spinga ad ampliare la gamma dei prodotti offerti, 
il numero e la tipologia di clienti di riferimento partendo dai prodotti 
maggiormente affini rispetto a quelli offerti, ampliando la definizione del proprio 
business. Secondo Donna ciò che è affine è comunque diverso, questo può 
indurre le imprese a ritenere che determinati prodotti o determinati clienti tra 
quelli serviti siano caratterizzati da elementi così distintivi da essere trattati 
separatamente e quindi costituiscano business autonomi e indipendenti. Una 
decisione di questo tipo deriva dal fatto che uno o più elementi del contesto 
competitivo presentino delle caratteristiche tali da implicare la formulazione di 
strategie competitive ad hoc. La segmentazione del portafoglio aziendale può 
essere effettuata in base alla funzione d’uso ovvero a quei bisogni che i prodotti 
vanno a soddisfare, in base alle caratteristiche tecniche del prodotto e dei 
processi produttivi, in base alla tipologia di clienti cui ci si riferisce e inoltre può 
essere fatta in base alla distinzione tra canali distributivi in quanto la vendita 
attraverso il canale indiretto all’ingrosso ha caratteristiche sostanzialmente 
diverse dal punto di vista delle regole competitive rispetto a quello al dettaglio. 
Quindi in alcuni casi l’impresa andrà ad espandersi verso settori che presentano 
un elevato grado di affinità, cioè di comunanza in termini di processi e 
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competenze, potendo cosi sfruttare le sinergie che derivano dai collegamenti tra 
le SBU in termini di risorse e processi. Altre imprese prendono la definizione di 
conglomerate ovvero i business sono indipendenti tra loro, quindi l’espansione 
raggio d’azione va oltre prodotti e mercati considerati affini, tanto che l’impresa 
può correre il rischio di perdere una propria identità e può rappresentare una 
sovrastruttura inutile per le SBU. 
 
In base al grado di strutturazione organizzativa dei business 
La possibilità di considerare determinati prodotti e categorie di clienti come un’ 
ASA distinta permette di affrontare il mercato con una specifica strategia 
competitiva, contemporaneamente determina la necessità di dedicare a quella 
SBU  determinati reparti, stabilimenti di produzione, specifiche reti commerciali, 
specifici team di ricerca e sviluppo e specifici supporti amministrativi. 
L’attribuzione di autonomia alla SBU crea problemi di natura organizzativa, 
difatti è necessario individuare quali risorse, strutture e processi devono essere 
dedicati alla SBU affinché essa venga gestita in modo strategico e non compresa 
nelle complessive attività d’impresa. La separazione organizzativa delle singole 
SBU può avere diversi connotati: 
- Parziale: solo alcune tra le attività dirette che fanno parte della catena del 
valore vengono segmentate per SBU mentre gli altri processi diretti e di 
supporto rimangono indivisi 
- Può riguardare l’intero complesso di attività di valore dirette come la 
progettazione, l’approvvigionamento, la produzione, la logistica, il 
marketing e servizi post vendita ed escludere ed affidare ad una struttura 
centrale unitaria le attività di supporto come quella amministrativa, risorse 
umane, sistemi informativi e servizi generali. 
- Può comprendere l’intero sistema dei processi della catena del valore e 
quindi anche attività indirette, questo si verifica in imprese che hanno la 
configurazione di gruppo multisocietario e in questi casi solitamente la 
SBU acquisisce una propria identità giuridica dando vita ad una società 
distinta. 
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Anche le questioni organizzative hanno impatto sui risultati della 
diversificazione, in quanto l’impresa si trova davanti la questione del 
bilanciamento del portafoglio ASA. Maggiore è l’autonomia organizzativa che 
viene data a ciascuna SBU e maggiore è la possibilità che questa possa essere 
gestita come una vera e propria impresa, con la conseguente possibilità di andare 
a perseguire una strategia competitiva senza compromessi derivanti dalla 
necessità di condividere risorse e processi con altre SBU. Oltre ai vantaggi 
l’autonomia organizzativa fa sorgere anche importanti costi derivanti dalla 
duplicazione delle strutture e dall’impiego di risorse, inoltre si complica la 
collaborazione e la possibilità di sfruttare le sinergie esistenti. 
In conclusione possiamo affermare che la diversificazione può essere interpretata 
lungo tre dimensioni: ampiezza (azienda monobusiness e pluribusiness), 
correlazione (correlata e non correlata) e organizzazione (da virtuale a 
strutturale). Le scelte che l’azienda effettua lungo questi tre assi e il modo con 
cui riesce a gestirle impattano sui risultati che la strategia di portafoglio produce. 
Inoltre riallacciandoci anche al precedente dibattito riguardante una diversa 
classificazione tra diversificazione e crescita per adiacenze è necessario chiarire 
che l’effettivo grado di diversificazione dipende dalla definizione di business a 
cui l’impresa si riferisce. Per capire meglio infatti si deve considerare che 
diversificare corrisponde a competere in più business, ma appunto i confini di 
quest’ultimi non vengono definiti in modo oggettivo ma è una scelta 
discrezionale aziendale, così potrà accadere che imprese che sembrano non 
essere diversificate siano effettivamente multibusiness e d’altro canto realtà 
apparentemente molto diversificate essere invece monobusiness. Quindi essendo 
la strategia di diversificazione una decisione aziendale e non un dato oggettivo, 
può accadere che imprese aventi gli stessi prodotti ed essendo impiegate negli 
stessi mercati, possono essere diverse sotto il profilo della diversificazione in 





CAPITOLO 2 – IL SETTORE SMARTPHONE 
2.1 Analisi settore smartphone 
2.1.1 Descrizione  
Il settore dei cellulari comprende tutte le aziende che si occupano della 
produzione di telefoni portatili e dei servizi associati. Quello dei cellullari, è un 
comparto che si distingue per alcune peculiarità, infatti, con l’avvento di Internet 
rappresenta il settore con più alto tasso di crescita, inoltre, a causa della 
vastissima diffusione dei dispositivi tra la popolazione si caratterizza anche per 
essere estremamente frammentato dal punto di vista dei gusti, di abitudini di 
consumo e in termini di prestazioni ricercate. Il settore della telefonia mobile nel 
corso degli anni ha registrato un’evoluzione delle esigenze da parte consumatori 
finali, infatti, in un primo momento le uniche funzionalità che venivano ricercate 
erano quelle di poter effettuare chiamate e mandare messaggi, adesso con 
l’avvento degli smartphone, gli utenti chiedono ai dispositivi di poter effettuare 
operazioni più complesse come la pianificazione di attività personali, l’accesso 
ad internet, il controllo e l’invio di email, la gestione di applicazioni complesse 
ecc. Le vendite dei telefoni sono aumentate, grazie principalmente alla crescita 
della domanda nei paesi sviluppati e soprattutto all’affermazione degli 
smartphone. Osservando l’evoluzione che il prodotto ha realizzato e come le 
vendite degli smartphone hanno di gran lunga superato quella dei telefoni 
tradizionali, si può notare che il cellullare da semplice mezzo di comunicazione è 
divenuto un vero e proprio strumento di intrattenimento, infatti, i clienti nella 
scelta del dispositivo a loro adatto considerano oltre al prezzo, al peso e alla 
durata della batteria, fattori come il design, il brand, la connettività, la facilità 
d’uso del sistema operativo e il livello di personalizzazione. 
Quindi il settore può essere suddiviso in due categorie di prodotti:  
- i cellulari tradizionali 
- gli smartphone 
I cellulari tradizionali permettono di svolgere operazioni elementari, essi si 
dividono, in base al livello di sofisticazione del sistema operativo e alle 
caratteristiche estetiche, in due categorie: quella dei basic phones e quella dei 
	 64	
feature phones. I basic phone sono telefoni caratterizzati da funzionalità e design 
semplici, questi modelli vengono maggiormente venduti in paesi a basso reddito 
pro-capite e ad elevato tasso di crescita (per esempio: Cina ed India), invece i 
features phone, sono telefoni di fascia media che hanno design più curato e 
funzionalità più avanzate come ad esempio il display a colori, la fotocamera e 
videocamera integrate ecc. 
Gli smartphone, sono dispositivi portatili che oltre alle classiche funzioni di un 
telefono tradizionale permettono di svolgere operazioni più complicate e 
avanzate, come : 
- Registrazione, riproduzione e trasmissione di immagini e di musica,  
- Ricezione e trasmissione di dati, tramite bluetooth o mediante lo scambio 
di posta elettronica 
- Navigazione su internet 
- Gestione delle agende che permettono di salvare migliaia di contatti ( 
ciascuno con almeno 5 numeri di telefono o indirizzi postali, web, email e 
note personali), di salvare e gestire gli impegni ed eventi, i quali mediante 
la programmazione di un apposito allarme, possano essere ricordati se 
prossimi o scaduti 
- Installazione di giochi di vario genere 
- Redazione e archiviazione di note e  di testi nella memoria del telefono 
La maggioranza degli smartphone ha sistemi operativi aperti che permettono 
l’istallazione di applicazioni e giochi sviluppati da terzi, questi occupano una 
grande importanza nel mercato degli smartphone e presentano una domanda in 
notevole crescita. 
Come i telefoni tradizionali, anche gli smartphone possono essere divisi in due 
categorie: 
Entry-Level: sono smartphone di fascia medio-bassa, i quali si collocano in una 
posizione intermedia tra i feature phone e gli smarphone di alto livello. Questi 
permettono di controllare la posta, di usare applicazioni multitasking e  di gestire 
dati e impegni. 
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High-End: sono smartphone di fascia alta, che essendo dotati di sistemi operativi 
sofisticati, garantiscono la possibilità di navigare sul web agevolmente, di gestire 
applicazioni complesse e scaricare file, immagini e video. 
Il comparto degli smartphone è suddiviso nel segmento consumer e in quello 
business, questi due settori hanno caratteristiche tra loro molto diverse che 
portano le aziende in essi operanti ad adattare la propria strategia competitiva in 
base alle esigenze. Il segmento consumer comprende clienti che usano il 
dispositivo prettamente per uso personale, quindi la loro decisione deriva da 
valutazioni inerenti il brand, il design e la funzionalità del prodotto. L’utente 
consumer è incentrato su un telefono che permetta di accedere alla rete internet, 
di trasmettere file (immagini, video, musica..), di  accedere ai social network e di 
gestire la posta elettronica, inoltre gli smartphone supportano applicazioni capaci 
di fornire informazioni utili per la soluzione di problemi quotidiani ( ad esempio 
le mappe..). Lo smartphone è diventato prevalentemente un mezzo di 
intrattenimento per gli utenti del segmento consumers, come testimoniato 
dall’attenzione degli utilizzatori, la quale si concentra prevalentemente su 
contenuti ed applicazioni. I cambiamenti che hanno investito il prodotto si 
riflettono anche sulle stesse aziende che si sono trovate a spostare la 
competizione dall’hardware al software, in particolar modo risulta essere 
fondamentale per il successo competitivo lo sviluppo di un sistema operativo che 
garantisca la facilità d’uso, la navigazione veloce su internet e il supporto di un 
numero elevato di applicazioni.  
Queste caratteristiche appena illustrare non si ritrovano all’interno del segmento 
business, infatti quest’ultimo è formato da utenti che usano lo smartphone per 
l’attività lavorativa, in questo caso, i clienti necessitano di un telefono che 
permetta loro la gestione efficiente delle email e degli impegni tramite un’agenda 
elettronica. In maniera più analitica nel segmento business il telefono deve 
permettere l’accesso ad internet e in più deve dare la possibilità di sincronizzare 
gli appuntamenti segnati nell’agenda del computer con quelli presenti nel 
dispositivo portatile. La vera differenza rispetto al segmento consumer consiste 
nella maggior attenzione che viene assegnata al prezzo e al brand del telefono, a 
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discapito di elementi come le applicazioni, contenuti e design che nel segmento 
consumer risultano essere fondamentali per l’utente. 
Il segmento degli smartphone si distingue per essere estremamente dinamico e 
competitivo, le performance dei principali produttori sono molto volatili, quindi 
lo scenario competitivo è in continua evoluzione e i concorrenti vedono variare il 
loro posizionamento di trimestre in trimestre.  
Osservando i dati riguardanti le vendite dal 2010 a oggi, è possibile notare una 
forte crescita dei volumi complessivi causata da un lato dall’entusiasmo degli 
utenti, affascinati dai servizi e dalle funzionalità accessibili con i nuovi device, 
dall’altro lato l’innovazione attuata dai produttori di dispositivi e sistemi 
operativi ha permesso di offrire prodotti evoluti ed innovativi ad un prezzo 
accessibile. Anche il settore degli smartphone che inizialmente aveva dimostrato 
di aver passato indenne il periodo di crisi, registra nel 2014 un lieve calo rispetto 
all’anno precedente rilevando una flessione delle vendite pari al 6%. Le 
conseguenze della crisi oltre che nella lieve contrazione dei volumi è possibile 
riscontrarle anche nella crescita dei volumi degli smartphone più economici, 
difatti a segnare dei risultati positivi sono i dispositivi con prezzo inferiore ai 
105€. In maniera più analitica, rispetto al 2013, i device con un prezzo inferiore 
agli 85€ aumentano le vendite di 900 mila unità, invece quelli con prezzo 
compreso tra gli 85€ e i 105€ vedono aumentare i volumi di vendita di circa 3 
milioni di pezzi.  
Prendendo in analisi i dati di mercato si rileva che nel 2014 Apple e Samsung  
hanno perso quote di mercato rispetto all’anno precedente, rendendosi  
protagoniste solo in parte della crescita del comparto. Aziende come Huawei e 
Lenovo hanno tratto vantaggio dalla situazione e acquisiscono il 5% della quota 
di mercato mondiale. Le due aziende cinesi registrano un incremento delle 
vendite, in quanto, Huawei si sta espandendo molto velocemente in Europa e 
Lenovo sta riuscendo ad espandersi anche al di fuori della Cina, aiutata 
dall’acquisizione di Motorola che faciliterà in futuro lo stanziamento 
dell’azienda in Europa.  
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I due colossi Samsung e Apple condividono una leggera perdita, infatti, il primo 
registra nel terzo trimestre 2014 un calo delle vendite rispetto al trimestre 
dell’anno precedente e questo è il primo calo registrato dopo il quarto trimestre 
del 2009. La Apple rimane molto forte nei telefoni di fascia alta, ma la mancanza 
di proposte pensate appositamente per i mercati emergenti non le permette di 
affrontare efficacemente la crescita che questi paesi stanno attraversando, difatti, 
a fine anno il colosso di Cupertino registra un volume di vendita pari a 43.7 
milioni di smartphone, il 2% in meno rispetto all’anno precedente.  
La società di consulenza IDC ha elaborato un’infografica che mette a confronto 
le quote di mercato detenute dalle imprese nei primi tre mesi dei 3 anni 
precedenti al 2015. Come è possibile notare dal grafico 1 qui di seguito, il 24.6% 
degli smartphone venduti nel primo trimestre 2015 sono marchiati Samsung, 
nonostante ciò il risultato rappresenta un calo rispetto ai primi trimestri del 2013 
e del 2014. Diversamente, la Apple registra una quota in risalita pari al 18%, 
valore di molto inferiore però al 22.9% registrato nel primo trimestre 2012.  
Come precedentemente anticipato Huawei, Lenovo e Lg occupano una quota di 
mercato pari al 5%. 
 









Oltre che alle elevate quote mercato detenute, se si osserva il numero di 
smartphone venduti, il colosso sud-coreano Samsung è stato capace di difendersi 
dal tentativo di sorpasso che Apple ha intentato nel quarto trimestre 2014, 
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riuscendo a vendere 7 milioni di smartphone in più nei primi tre mesi del 2015. 
(Vedi grafico 2)  
 
Grafico 2 – Vendite Smartphone nel mondo espressi in mln di unità 
 
 
Nonostante le dinamiche che stanno attraversando il settore, se focalizziamo 
l’attenzione sui numeri registrati nel 2015, le vendite complessive sono 
aumentare del 10.3% rispetto al 2014 raggiungendo 1.293 miliardi di unità e si 
stima che i valori sono destinati a crescere del +8% nel 2016.  
Samsung che punta su versioni differenziate e sulla strategia low cost si conferma 
al primo posto per volume di vendite con una quota di mercato di circa il 25% (in 
calo rispetto al 28% dello scorso anno). L’Apple nonostante rilevi una quota di 
mercato pari al 18%, grazie alla propria politica del prezzo premium detiene il 
90% dei profitti del comparto, puntando su modelli di fascia più elevata come gli 
ultimi usciti Iphone 6 e Iphone 6 Plus. (Vedi grafico 3) 
Come già anticipato, il 2015 si conferma la crescita dei produttori cinesi, i quali 
forti nella fascia medio-bassa riescono a raggiungere una quota di mercato di 
circa il 40%. 
Come suggerito dai dati rilevati il modo per riuscire a conquistare quote di 
mercato più ampie è quello di proporre agli utenti finali prodotti di fasce diverse 









Dopo aver osservato la situazione e l’andamento complessivo del comparto, è 
necessario soffermarsi sui fattori critici di successo del settore cellulari, ma 
soprattutto in quello degli smartphone.  
Infatti i principali elementi sui quali le aziende possono fare leva sono: 
• L’innovazione di prodotto 
• Il prezzo di vendita  
• Il controllo della distribuzione 
• Le relazioni istaurate con gli altri operatori della telefonia 
 
- L’innovazione di prodotto rappresenta il principale strumento di confronto tra i 
players in quanto i cellulari hanno un ciclo di vita molto breve e il mantenimento 
delle posizioni competitive deriva dalla capacità di lanciare nel mercato nuovi 
prodotti. Questo aspetto trova giustificazione anche negli stessi bilanci aziendali, 
in cui occupano una quota rilevante gli investimenti in ricerca e sviluppo, rivolti 
principalmente a migliorare sia gli aspetti hardware come ad esempio dispositivi 
sempre più leggeri e sottili con fotocamere e videocamere a ottima risoluzione, 
sia gli aspetti software come lo sviluppo di sistemi operativi avanzati. 
Grafico 3 – Quote di mercato dei competitor a confronto 
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Quest’ultimi rappresentano un aspetto molto importante su cui si basa la 
competizione tra le imprese di settore, esso costituisce il principale elemento di 
differenziazione, difatti ci sono produttori che hanno scelto di adottare e 
sviluppare un sistema operativo proprietario interno e altri invece che hanno 
preferito un sistema operativo sviluppato da terzi. Come è possibile notare dalla 
tabella 1 sottostante i principali sistemi operativi in circolazione sono: 
Ø Android: è un sistema operativo open source, che ha riscosso grande successo 
su smartphone e tablet, generando un network di sviluppatori e partner che lo 
rendono sempre aggiornato, innovativo ed originale. Con questo sistema si da 
la possibilità all’utente finale di poter personalizzare ad alti livelli il proprio 
dispositivo. La causa principale del suo successo deriva dalla compatibilità 
con smartphone di fascia bassa, presenti nei portafogli prodotto di Samsung, 
HTC, LG e Motorola. L’estrema apertura del software che da una parte può 
essere considerato un pregio, può trasformarsi in un difetto in termini di 
sicurezza rispetto agli altri sistemi come IOS. Inoltre nonostante sia gratuito, il 
costo del suo utilizzo è legato alle spese di ricerca e sviluppo che i produttori 
sostengono per rendere i propri dispositivi adatti a funzionare con tale 
software. 
 
Ø Apple OS: è un sistema operativo chiuso, sviluppato e utilizzato interamente 
da Apple. Questo software è stato progettato per essere usato solo con lo 
smartphone prodotto dalla casa madre, per questo motivo è preferito dagli 
sviluppatori, in quanto permette di ridurre costi e i tempi di progettazione delle 
applicazioni, le quali devono essere compatibili con un numero inferiore di 
aggiornamenti solo del software proprietario, diversamente da Android, il 
quale è soggetto a numerose revisioni. Il sistema in questione si distingue per 
l’estrema stabilità e intuitività che rendono l’utilizzo di dispositivi Apple quasi 
unico, in più la casa produttrice è riuscita a creare mediante il sistema 
operativo, un ecosistema tra i suoi vari prodotti portatili. L’estrema sicurezza e 
facilità dell’uso però si accompagnano a difetti come l’eccessiva rigidità del 
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software che non permette all’utente la personalizzazione in base alle proprie 
esigenze. 
 
Ø Symbiam: era il primo sistema operativo libero sviluppato per smartphone da 
parte di Nokia, ma a causa di alcuni limiti di applicazione nel 2011 è stato 
abbandonato come piattaforma principale e affiancato al nuovo sistema 
operativo Windows Phone 7, fino a quando nel 2013 Nokia ha dichiarato di 
non voler più adottare Symbiam nei propri dispositivi. 
 
Ø Windows Mobile: è il sistema operativo sviluppato da Windows che viene 
istallato negli smartphone di Sony, Samsung, LG e Nokia. Questo sistema è 
chiuso ma può essere personalizzato, si caratterizza per fluidità e per design 
gradevole. A causa del suo sviluppo molto recente, presenta alcuni limiti, 
come quello di non avere un centro notifiche e la scarsa varietà di applicazione 




- Il prezzo di vendita costituisce un altro elemento principale per il  confronto tra 
concorrenti, soprattutto nei paesi dove ci sono contratti con gli operatori 
telefonici che vendono schede pre-pagate, infatti, in questi casi è il consumatore 
che sostiene il costo totale di acquisto del cellulare ed è sensibile al prezzo, ad 
esso si affianca anche l’intensa rivalità tra i concorrenti che insieme a politiche di 
Tab.1 Vendite mondiali smartphone nel 2° trimestre 2015 raggruppare per 
sistemi operativi. (Valori espressi in migliaia di unità, Fonte:Gartner): 
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prezzo aggressive (adottate per esempio da produttori cinesi come Huawei) 
generano riduzioni continue del prezzo complessivo dei cellulari. 
 
- Il brand è il terzo elemento del confronto competitivo tra imprese, difatti la 
riconoscibilità del marchio serve sia a generare decisioni di acquisto da parte del 
potenziali cliente, ma costituisce anche una barriera all’entrata per altri 
concorrenti che voglio fare il loro ingresso nel segmento. Le scelte adottate in 
termini di pubblicità sono molto varie e spaziano dai canali tradizionali come 
stampa e televisione fino a sponsorizzazioni su Internet e partnership con aziende 
operanti in settori diversi da quello degli smartphone.  
 
- Il controllo della distribuzione e le relazioni istaurate con gli operatori di 
telefonia sono altri due strumenti di confronto competitivo. Questi fattori hanno 
diversa importanza in base alle caratteristiche del paese in cui si compete, ad 
esempio in paesi sviluppati dove prevalgono schede prepagate è necessario 
presidiare i canali distributivi per raggiungere il successo competitivo cercando 
relazioni stabili con la grande distribuzione, invece nei paesi non sviluppati 
risulta fondamentale la costituzione di una rete distributiva che possa raggiungere 
anche le popolazioni rurali. 
 
2.1.2 Evoluzione dello smartphone in Italia  
L’affermazione dello smartphone come prodotto indispensabile nella vita 
quotidiana trova fondamento in diversi fattori come: nelle dinamiche che 
l’ambiente esterno ha subito nel tempo e gli influssi che queste hanno 
determinato sulle esigenze dei consumatori. Quest’ultimi, infatti, inizialmente 
vedevano il telefono cellulare prettamente come mezzo di comunicazione, 
necessario per chiamate e messaggi, adesso il telefono si trasformato in mezzo di 
intrattenimento, con il quale è possibile compiere molteplici funzioni e in cui la 
comunicazione come tradizionalmente veniva concepita si è enormemente 
ampliata grazie all’accesso ad internet da parte dei dispositivi portatili. 
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Per capire meglio il successo che gli smartphone stanno riscuotendo nel mercato 
e i fattori che ne hanno causato la crescita, occorre andare ad analizzare 
l’evoluzione della comunicazione e del settore dei media, il cambiamento dei 
consumi e delle esigenze degli utenti negli ultimi venti anni. La diffusione di 
internet in Italia non è paragonabile a quella degli altri paesi industriali avanzati, 
ma nonostante ciò, essa ha avuto un grande impatto sui media tradizionali come 
televisione, radio e giornali ai quali si può accedere anche online. Oltre ai media, 
il vero cambiamento viene registrato nel consumo degli strumenti che 
permettevano l’accesso ai medesimi contenuti tra cui troviamo appunto gli 
smartphone. Come mostrano le indagini effettuate dall’istituto CensisXXII , i 
telefoni hanno un bacino di utenza pari all’85% della popolazione. Se ci 
soffermiamo sui dati riguardanti gli smartphone (vedi grafico 4), possiamo 
osservare che quest’ultimi hanno registrato dal 2009 al 2015 una forte crescita 
dei consumi, infatti, inizialmente nel 2009 avevano un bacino di utenza 
solamente prossimo al 15%, andando ad interessare solo una ristretta elité della 
popolazione. Negli anni questi apparecchi sono diventati sempre più popolari, 
riuscendo a diventare degli oggetti indispensabili della vita quotidiana. Questo 
risultato registrato dagli smartphone è sicuramente più significativo se si prende 
in considerazione che nel 2015, oltre la metà degli italiani, circa il 53% impiega 
il dispositivo nella vita quotidiana, rilevando rispetto al 2013 una crescita pari al 
13%. Questi risultati in continuo aumento sono sostenuti e si accompagnano con 
l’aumento degli utenti di Internet, i quali crescono ancora fino ad arrivare al 
record del 70.9% degli italiani.  
La centralità della tecnologia e dei telefoni cellulari nella vita delle persone è 
spiegato anche dall’incremento del 250% che la spesa per computer e accessori 
ha registrato tra il 1995 e il 2013. Più specificatamente nello stesso periodo di 
tempo, la spesa per telefoni e servizi annessi, ha avuto un rialzo del  233.9%, 
nonostante che il settore dei telefoni abbia segnato una battuta di arresto nel 2009 
e nel 2012 a causa dell’impatto della crisi economica. 																																																								
XXII Indagine Censis 2002-2015 sui consumi mediatici confermano che la televisione ha un pubblico di telespettatori che coincide 
sostanzialmente con la totalità della popolazione (il 96.7%) , la radio conferma una larga diffusione di massa pari all’83.9%, invece 
















Lo scenario dei media è sempre stato caratterizzato per il dominio della 
televisione come strumento di comunicazione più diffuso. Nonostante che la 
televisione resti pur sempre il mezzo con più ampia adesione, lo scenario in cui 
essa si colloca è sicuramente cambiato. Infatti la concezione tradizionale di 
televisione è stata pian piano abbandonata, le regole del gioco sono sicuramente 
cambiate da quando il 53% degli italiani possiede uno smartphone, il 23.7% 
accede alla web tv e gli stessi programmi che venivano trasmessi dalla tv 
generalista possono essere visti anche mediante l’uso di smartphone, pc e tablet. 
Questa evoluzione, però, non ha eliminato la presenza di importanti apparati 
industriali che producono contenuti, ma gli utenti grazie a gli strumenti 
disponibili possono muoversi più trasversalmente rispetto ai contenuti e ne 
possono godere nei modi e in tempi più disparati.  
Restringendo l’analisi sul segmento cellulari dobbiamo precisare che questi 
occupano una posizione di vertice all’interno dei media più diffusi. Difatti, già le 
versioni basic avevano riscosso un grande successo, adesso di tutta risposta 
all’avvento di internet e all’evoluzione del settore dei media, le esigenze dei 
consumatori sono cambiate e con loro le funzioni del telefono, il quale ha 
Grafico 4 – L’evoluzione del consumo dei media digitali: l’utenza 
complessiva dal 2007 - 2015 
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registrato continui miglioramenti tecnologici. L’introduzione di funzioni sempre 
più evolute ha assicurato una forte spinta alla rapida diffusione degli smartphone. 
Inoltre quest’ultimo ha cambiato radicalmente l’essenza stessa del telefono 
grazie all’introduzione di funzioni come quella dei giochi, la possibilità di 
accedere a internet, di utilizzare applicazioni di messaggistica istantanea, di 
ricevere e inviare mail. Oggi il telefono cellulare smart rappresenta lo strumento 
tecnologico con il quale siamo più spesso in contatto durante la giornata, infatti 
esso è usato per ingannare il tempo durante le attese, per informarsi, per 
scambiarsi dati, per esplorare i social network, per scoprire curiosità, ma molte 
volte è fondamentale anche per il lavoro e per effettuare acquisti. Un altro fattore 
di successo dei telefoni è la possibilità di scaricare applicazioni gratuite o a 
pagamento da apposite piattaforme virtuali, le quali ampliano molto le 
potenzialità dei media digitali e consentono così un alto grado di 
personalizzazione delle funzioni disponibili garantendo la modellazione sulla 
base dei fabbisogni dei singoli utenti. Proprio quest’ultima caratteristica permette 
di distinguere questo dispositivo dagli altri e garantisce delle importanti 
prospettive di crescita sul mercato. L’acquisizione di funzioni sempre più 
avanzate da parte dei dispositivi mobile insieme alla possibilità di offrire il 
prodotto a prezzi contenuti ha generato uno spostamento di utenti dai device 
basic a quelli smart. Analizzando i dati delle Tabelle 2 e 3 si può osservare come 
i telefoni basic prevalgono rispetto agli smartphone, questo deriva dal fatto che 
molti italiani utilizzano entrambe le versioni in quanto non si disfano dei vecchi 
modelli oppure avendone più di uno a disposizione optano di volta in volta per 
quello più congeniale. Dalle seguenti tabelle si denota che la presenza nel 
mercato di modelli basic è imputabile a fasce di utenti più avanti di età, i quali 
dimostrano di essere minormente propensi all’uso degli smartphone, si riscontra 
invece uno scenario opposto negli utenti più giovani che segnano, nella fascia di 
età compresa tra i 14-29 anni, una percentuale di utenze smartphone pari 
all’85.7% e del 74.7% tra i soggetti con età compresa tra i 30-44 anni. 
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La rivoluzione digitale in Italia è tuttora in pieno svolgimento, perché nonostante 
abbia ormai raggiunto una dimensione di massa, rispetto ad altri paesi la rete si 
sviluppa più lentamente nelle sue ramificazioni. Con l’evoluzione in corso 
l’utente stesso si mischia con il ruolo di produttore di contenuti e il confine tra 
fruizione, condivisione e produzione dei servizi e dati è molto sottile. Il web 
nella fase iniziale aveva forme più limitate, veniva usato dai lavoratori più 
formati e si poteva accedere solo mediante l’utilizzo del pc, adesso grazie a 
strumenti come smartphone e tablet il web si è aperto anche a fasce di 
popolazione più restie, rendendosi maggiormente popolare. 
Il cambiamento della concezione di telefono si riscontra nella continua ricerca di 
tecnologia più avanzata, nel tentativo di offrire al mercato un dispositivo che sia 
simbolo di design e nella centralità rivestita dal sistema operativo che oltre a 
Tab.2 - Consumo di telefono cellulare basic, per sesso, età e livello di 
istruzione (val.%) 
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maggiori funzionalità, soluzioni grafiche permette la riconoscibilità immediata 
dello smartphone. Proprio su questo ultimo punto si fondano le strategie dei 
player che hanno guidato la rivoluzione digitale come Apple, Google e Android. 
È necessario sottolineare che a guidare l’effettivo cambiamento sono l’offerta dei 
produttori e le scelte dei consumatori le quali condizionano l’effettivo successo 













Tab.4 - Motivo per cui si decide di acquistare un nuovo apparecchio digitale 
(tablet, smartphone..)  
Tab.5 – Modelli preferiti quando si decide di acquistare un apparecchio 
digitale (smartphone, tablet, ecc), per sesso, età e livello di istruzione (val%) 
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La Tab. 4 XXIII rappresenta in modo sintetico i principali motivi che spingono i 
consumatori all’acquisto di un nuovo dispositivo, facendo una distinzione dei 
dati in base al sesso, all’età e al livello di istruzione. Dai dati è inequivocabile 
come la rottura del telefono posseduto sia la principale causa dell’acquisto di uno 
nuovo, questa situazione si presenta in maniera più preponderante negli utenti più 
adulti, infatti se guardiamo i dati riguardati consumatori con età compresa tra i 
14-29 anni notiamo che rispetto alle altre categorie, l’uscita di modelli più 
aggiornati acquisisce sicuramente maggior peso nelle loro decisioni di acquisto. 
L’ultimo fattore preso in considerazione invece è l’estetica migliore di un nuovo 
device, questa invece è un’esigenza poco avvertita dagli utenti italiani difatti solo 
il 5.6% di essi dichiara di decidere se procedere o meno all’acquisto in base a 
questo fattore.  
Come si osserva dalla tabella 5, una volta presa la decisione di procedere 
all’acquisto, le caratteristiche che la maggioranza degli utenti italiani ricercano 
sono l’economicità e la facilità d’uso. Queste due riscontrano maggiore 
importanza e diventano quasi centrali per gli adulti, infatti il 52% della 
popolazione ricerca un prodotto pratico da usare e la percentuale si alza fino al 
73.2% per utenti con età compresa tra i 45 e i 65 anni. 
L’altro imperativo è spendere meno nell’acquisto di uno smartphone, ma questo 
aspetto si accompagna anche con la ricerca di un prodotto con funzioni 
innovative soprattutto tra i consumatori under 30, in cui il 51.7% preferisce 
smartphone con queste caratteristiche. 
Gli altri aspetti che si devono osservare quando si rappresenta l’evoluzione che il 
dispositivo ha compiuto vanno al di là del suo valore d’uso ma attengono al 
valore simbolico e alle funzioni extramediali. Infatti, se ci soffermiamo con 
maggiore attenzione su questi elementi, si nota che un 20% circa della 
popolazione preferisce comprare un apparecchio della marca preferita, inoltre il 
dato raggiunge punte pari al 26.4% nelle fasce di età comprese da i 30-44 anni. 
In conclusione quindi negli utenti più giovani l’esigenza di avere dispositivi 
tecnologicamente più avanzati e del marchio preferito acquisisce una priorità 																																																								XXIII	Fonte: Censis “Dodicesimo rapporto sulla comunicazione”	
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rispetto ad altri fattori, diversamente, in utenti più adulti l’aspetto di prioritaria 
importanza è la facilità d’uso. 
 
2.2 Dinamiche di settore 
In generale il settore della telefonia e in particolar modo quello degli smarphone 
si distinguono per una grande competitività e dinamicità. Abbiamo potuto 
osservare nel precedente paragrafo che l’ambiente competitivo può essere 
interessato da dinamiche di diversa natura che ne possono modificare o meno la 
struttura sostanziale. Per un’analisi più approfondita è necessario andare a 
rappresentare il cambiamento sostanziale che il mercato della telefonia ha subito, 
dal quale poi derivano tutte le dinamiche che hanno interessato il settore 
smartphone.  
I telefoni cellulari, anche nelle versioni basic avevano riscosso un grande 
successo, ma il settore ha visto mutare permanentemente la propria struttura, a 
causa della creazione di dispositivi con funzioni sempre più evolute e con 
continui miglioramenti tecnologici. Quello che il settore ha subito è un vero e 
proprio ciclo di sostituzione del prodotto, infatti la domanda da parte degli utenti 
si è indirizzata verso dispositivi come gli smartphone che possono soddisfare 
nuove esigenze soppravvenute nei consumatori. Lo spostamento della domanda 
in settori attigui a causa della diversa appetibilità del prodotto deriva dalle 
esigenze a cui il prodotto risponde, infatti lo smartphone, che ha rinventato 
l’essenza stessa del telefonino trasformando un mezzo di comunicazione in 
strumento di intrattenimento, riesce ad essere congruo con le richieste degli 
utenti di potersi informare, di rimanere connessi in ogni momento, di poter usare 
questo dispositivo anche nel lavoro e di scambiarsi materiale. Una dinamica di 
questo di tipo determina grandi cambiamenti permantenti nella struttura del 
settore, nello spazio economico e in quello competitivo, quindi quest’ultimi non 
vanno trascurati e l’azienda per poter sopravvivere deve modificare e adattare la 
propria strategia. L’utilizzo di semplici ammortizzatori in questo caso è 
insufficiente, ma è necessario che i top manager dell’azienda abbiano tenuto 
conto dello spostamento delle richieste da parte dei consumatori e abbiano 
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intrapeso un percorso che permetta loro di poter far fronte alla situazione. La 
conseguenza del comportamento remissivo da parte delle entità aziendali genera 
la loro crisi e l’estromissione nel confronto competitivo con i concorrenti. Nel 
settore della telefonia l’esempio evidente di un’azienda che non modifica la 
propria strategia di fronte alle dinamiche del settore, è rappresentato da Nokia. Il 
colosso finlandese, storico leader nel settore della telefonia tradizionale, ha perso 
sempre maggiori posizioni nel ranking mondiale, questo è dipeso soprattutto 
dalla dirigenza della multinazionale, la quale non ha saputo o voluto cogliere la 
sfida derivante dai nuovi dispostivi, ma ha continuato imperterrita nella 
produzione di cellulari tradizionali, scelta incoprensibile visto che  sono 
disponibili sul mercato smartphone mille volte più evoluti a prezzi bassi, i quali 
stanno conquistando la clientela tipica del telefono tradizionale. In aggiunta al 
percorso strategico errato intrapeso da Nokia si è aggiunta anche la scelta di 
mettere sul mercato modelli dotati di un sistema operativo obsoleto, generando 
cosi nel 2010 l’inizio del declino di Nokia che ha portato la compagnia finaldese 
verso l’acquisizione da parte di Microsoft. 
Tra i fattori che hanno causato il declino dei telefonini tradizionali, oltre alle 
maggiori funzioni offerte dai nuovi dispositivi, assume grande peso il prezzo di 
mercato a cui gli smartphone vengono venduti. La differenza di prezzo tra i 
modelli tradizionali e gli smartphone sta diminuendo sempre di più, soprattutto 
quelli prodotti in Cina con sistema opetativo Android. Questo andamento è 
possibile ritrovarlo osservando i dati relativi al terzo trimeste 2014 dove le 
vendite dei cellulari smart sono aumentate del 20% a discapito di quelle dei 
telefonini tradizionali che registrano un calo del -25%XXIV. 
Concentrando l’analisi delle dinamiche competitive sul settore smartphone è 
possibile rilevare, in prima analisi, l’evoluzione del ciclo di vita del settore, con il 











Difatti se si osservono i dati forniti da Gartner (vedi Tabella 6), si può notare che 
nonostante nel secondo trimestre 2015 si sia rilevata una crescita delle vendite 
pari al 13.5%, questa corrisponde alla crescita più lenta del numero di 
smartphone venduti nel mondo dal 2013. In maniera più specifica, escludendo la 
Cina, solo i mercati dell’area Asia-Pacifico, insieme ad Europa dell’Est, Medio 
Oriente e Africa, registrano tassi di crescita maggiori. Invece la Cina, che 
rappresenta il 30% del mercato globale, ha raggiunto la saturazione di mercato e 
si registrano solo vendite di sostituzione.  
 
Se si osserva il grafico 3 si può notare che il vero cambiamento di settore 
riguarda le regole del gioco competitivo che portano le imprese in competizione a 
puntare su device più economici. La posizione di leadership in termini di unità 
vendute da parte di Samusung deriva dalla decisione dell’azienda di puntare su 
modelli di fascia bassa. Il trend è confermato anche dall’ascesa che i produttori 
cinesi. Quest’ultimi acquisiscono una quota di mercato pari al 40% 
corrispondente a 539 milioni di unità rispetto ai complessivi 547 milioni di 
Samsung e Apple. Tra i player cinesi detiene una posizione di primato Huawei 
che ha venduto 108 milioni di unità contro i 73 milioni dell’anno precedente, 
diventando  così leader in patria. 
Se in passato i produttori puntavano sull’offerta di un dispositivo innovativo che 




fase di saturazione che sta interessando il settore e l’innovazione di prodotto 
sempre più difficile, i player mondiali puntano maggiormente sul prezzo.  
In occasione della edizione 2015 della Internationale Funkausstellung Berlin XXV, 
sono emersi due principali trend che i produttori hanno seguito: crescita 
dimensionale dei dispositivi e calo dei prezzi.  
I produttori puntano su modelli di grandi dimensioni, di almeno cinque pollici di 
diagonale, infatti, il dispositivo dei giorni nostri ha una dimensione media pari a 
4.3 pollici, crescendo del 63% in più rispetto al 2010. 
 
 
La maggiore dimensione dei dispositivi però si accompagna con un’altra 
caratteristica peculiare che è l’economicità. Infatti display grandi non si ritrovano 
solo nei top di gamma ma sono una costante che riguarda pure modelli di fascia 
media. Questo cambiamento delle regole competitive che ha portato a registrare 
un abbassamento dei prezzi, è ascrivibile all’ascesa di produttori di smartphone 
cinesi e allo spostamento dell’equilibrio verso la Cina. L’affermazione di 
dispositivi low cost, si accompagna ad un processo di frammentazione del 
																																																								XXV	Internationale Funkausstellung Berlin (IFA) è una delle più antiche fiere 
industriali/tecnologiche al mondo, in cui le diverse aziende presentano i loro prodotti. 
La prima edizione risale al 1924, nelle varie edizioni ha ospitato diverse personalità di 
spicco e innovazioni importanti. Per molti anni la fiera si teneva ogni due anni, dal 2005 
invece è tornata ad essere un evento annuale. 
Dimensione media degli smartphone dal 2010 al 2015 (espressa in pollici) 
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mercato, infatti rispetto al secondo trimestre dell’anno precedente, produttori 
principali come ad esempio Samsung vedono diminuire la propria quota di 
mercato a favore di aziende cinesi come Huawei e Xiaomi le quali registrano un 
trend positivo. Soprattutto la prima registra un aumento delle vendite del 46.3% 
rispetto all’anno precedente (Vedi Tab.6 e grafico 4). 
 











Se si osserva la realtà presente in Italia, si nota un andamento in linea con le 
dinamiche mondiali, difatti, anche in Italia si rileva una fase di maturità delle 
vendite. Il settore appare sempre più frammentato, in quanto si aggiungono 
sempre nuove aziende alle big facendo cadere l’oligarchia che si era affermata,  																																																								XXVI	Tra i produttori di smartphone si riscontrano significative differenze nella politica 
dei prezzi. Gli iphone di Apple costano mediamente 4 volte di più di uno smartphone 
ZTE (top di gamma). Ma non tutti i dispositivi provenienti dalla Cina sono smartphone 
economici. Xiamo e OnePlus si collocano nella stesa fascia di prezzo dei dispositivi 
Apple. Samsung e Sony invece occupano la fascia di prezzo intermedia. Fonte: idealo.it 
Tab.7 - Vendite smartphone nel 2° sem. 2015 
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rendendo lo scontro più acceso e a favore dei piccoli brand i quali riescono ad 
erodere quote di mercato. Inoltre anche in Italia si riflette il cambiamento delle 
regole competitive, difatti si riscontra l’evoluzione dei prezzi con un calo 
continuo del prezzo medio dei dispositivi che negli ultimi due anni è diminuito 































 																																																								XXVII	Fonte: GfK Retail and Technology	
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CAPITOLO 3 – STONEX E IL PROGETTO STONEX ONE  
 
Assetto del gruppo societario: 
Prima di analizzare la strategia adottata dall’impresa e il percorso di 
diversificazione attuato è necessario rappresentare la situazione del gruppo 
societario a cui l’azienda fa parte, studiandone gli aspetti economico-finanziari 
della gestione. 
L’azienda appartiene a un gruppo societario con struttura semplice in cui 
Midarex s.r.l. (azienda capogruppo) detiene quote partecipative di maggioranza 
in Stonex s.r.l e una quota totalitaria in Smartphone Innovations s.r.l.  
In tutte e tre le società il capitale è posseduto da Davide Erba socio unico e 











Midarex s.r.l rappresenta la holding pura del gruppo, svolge solo attività 
finanziarie riguardanti la gestione di partecipazioni delle due società, ma non si 
occupa di nessuna attività operativa. Sotto il profilo del livello di 
complementarietà operativa tra le aziende, il gruppo può essere definito come 
misto, pur presentando un’eterogeneità di fondo, le due attività hanno tratti 
strategici comuni che permettono di sfruttare in modo incrementale le 
competenze acquisite nell’attività delle imprese partecipanti. 
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Stonex s.r.l è stata costituita in data 28 dicembre 2009 ma inizia a svolgere 
l’attività di commercializzazione a partite dall’anno 2010.  
Inizialmente si occupa solamente della commercializzazione e distribuzione di 
una serie di prodotti topografici, offrendo assistenza tecnica pre-vendita e post-
vendita. L’Azienda inizia l’attività con capitale sociale pari a 10.000€ ed 
evidenzia a fine primo esercizio un soddisfacente andamento economico e una 
buona situazione di carattere finanziario e patrimoniale. Se si osservano i dati 
economici, infatti, si rileva che l’impresa chiude il primo esercizio con un utile 
pari a 313.508€, per quanto riguarda l’attività caratteristica registra un EBITDA 
di circa 538.000€ con un margine sulle vendite pari al 18%, un reddito operativo 
di 482.000€ con un ROS pari al 16%. Com’è possibile osservare dagli indicatori 
patrimoniali e finanziari, l’impresa ha una struttura patrimoniale equilibrata, con 
margini di struttura primario e secondario, che indicano la capacità dell’impresa 
di coprire l’intero ammontare delle immobilizzazioni. L’analisi della struttura 
finanziaria evidenza la disponibilità dell’impresa a coprire gli impegni di breve 
periodo.  Il rapporto tra PFN/PN e il LEVERAGE evidenziano una situazione di 
equilibrio anche dal punto di vista del fabbisogno finanziario. 
Dopo aver conseguito buoni risultati nel primo anno di attività, nell’esercizio 
2011 la società ha continuato il cammino di crescita e di redditività che aveva 
intrapreso nel 2010.  
Nel secondo anno l’impresa ha messo in atto un vero e proprio processo di 
trasformazione. Accanto all’attività puramente commerciale nel 2011 Stonex si è 
impegnata nel processo d’investimento e ampliamento della struttura 
organizzativa ed operativa inerente non soltanto l’aspetto commerciale e 
distributivo, ma soprattutto quello tecnico d’ingegnerizzazione interna dei 
prodotti e logistico-infrastrutturale con conseguente aumento di organico 
impiegato. Il processo di trasformazione ha implicato anche l’aumento di 
Capitale Sociale che si attesta a fine 2011 pari a 100.000€, grazie ad un’offerta a 
terzi che si è conclusa con il versamento dell’intero importo da parte della 
capogruppo Midarex s.r.l. 
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La tendenza positiva è confermata anche dai dati registrati dalla società, l’utile 
netto passa da 313.508€ a 615.735€, quindi un risultato di esercizio quasi 
raddoppiato rispetto all’anno precedente. Nell’esercizio 2011 la società è riuscita 
a conseguire un volume di produzione e ricavi totali quasi triplicati rispetto 
all’anno precedente. Il margine operativo lordo si attesta intorno ad 1,4 milioni di 
euro, con un margine percentuale del 16,1%; mentre il reddito operativo è pari a 
1,2 milioni di euro, con un margine percentuale di circa 14 punti.  
L’andamento complessivo risente del processo di trasformazione posto in atto. 
L’impresa ha sostenuto ingenti investimenti in personale, non ha più una struttura 
prettamente commerciale, ma è organizzata in termini di gestione operativa e 
innovazione, con il costo complessivo del personale che passa da 60.000€ del 
2010 ai 649.000€ del 2011 con una incidenza sui ricavi del 7.5%. Si registra un 
leggero calo della redditività delle vendite che passa dal 16% al 14% del 2011. 
Questo dato è da ricondurre al cambiamento della struttura operativa aziendale e 
dall’aumento del costo del personale, funzionali per l’uscita dalla fase di start-up. 
Analizzando gli indicatori patrimoniali e finanziari si osserva che questi sono in 
linea con la buona performance operativa aziendale. L’indicatore di liquidità 
(quick-ratio: liquidità/passivo a breve) è quasi pari al totale passivo a breve e il 
current ratio (attivo a breve/passivo a breve) è maggiore all’unità a testimonianza 
della potenziale capacità finanziaria di coprire gli impieghi di breve termine. In 
ultima analisi la struttura patrimoniale si dimostra solida in quanto i margini di 
struttura primario e secondario evidenziano come l’impresa riesce a coprire tutti 









Concentriamo l’analisi dell’azienda osservando l’esercizio più recente, ovvero il 
2014, mettendo a confronto i dati con quelli registrati nei precedenti due anni.  
In primis la società nel 2014 presenta un capitale sociale di 1.000.000€ 
successivo all’incremento di 900.000€ derivante dalla capitalizzazione di utili e 
riserve. 
Nel 2014 l’impresa ha consolidato la propria posizione in un mercato maturo 
governato da big players. Ha portato avanti la strategia sull’innovazione di 
prodotto con investimenti sul prodotto principale aziendale (GPS) e con lo 
sviluppo di nuove piattaforme software applicative. La società ha compiuto 
investimenti di carattere commerciale per aumentare la copertura in Europa, in 
Medio-Oriente e in America Latina, inoltre ha intrapreso un’apertura verso il 
Nord America e Canada. La gestione aziendale si è impegnata nell’utilizzo di 
una politica di efficienza con una razionalizzazione delle spese non 
caratteristiche, concentrando l’attenzione solo sui costi riguardanti il personale e 
quelli di sostegno alle vendite. 
L’azienda nei tre anni mostrati dal Conto Economico ha saputo consolidare la 
propria forza nel mercato facendo registrare dei ricavi dalle vendite sempre in 
crescita. Nel 2014 è riuscita a migliorare i già positivi risultati registrati nel 
precedente anno. Stonex ha realizzato un recupero evidente di profitto con 




L’EBITDA è stato di 1.731.033 con una percentuale d’incidenza del 16.4%, in 
aumento rispetto ai valori registrati nel 2012 e nel 2013.  
Il reddito operativo si attesta a valori più simili a quelli dell’anno precedente, da 
considerare come nel risultato 2014 incidano i nuovi investimenti produttivi e in 
ricerca & sviluppo per nuovi prodotti, i quali portano all’incremento degli 
ammortamenti e dei costi del personale connesso a questa decisione aziendale. 
 
 
Se si prendono in esame i principali indicatori di bilancio, si rileva che essi 
manifestano un continuo miglioramento rispetto all’anno precedente. L’impresa 
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sembra di essere maggiormente in grado di far fronte agli impegni a breve 
termine come testimoniato dall’incremento dei valori del quick-ratio e del 
current-ratio. Dal punto di vista della struttura patrimoniale l’impresa è solida, 
risulta in grado di finanziare tutto l’attivo fisso mediante l’utilizzo del mezzi 
propri, con il conseguente miglioramento degli indici di struttura primari e 
secondari. 
 
Smartphone Innovations s.r.l. è stata costituita nel mese di ottobre 2012, ma 
inizia a svolgere le prime attività di vendita nel 2013. La società in questione 
opera nella distribuzione di prodotti di telefonia mobile e i relativi accessori. 
Nell’analisi dei dati relativi ai due anni di attività si deve tenere conto che 
l’impresa è ancora in una fase di startup operativo, in un mercato come quello 
italiano della telefonia molto affollato e complesso. Tenendo conto della fase in 
cui l’impresa si trova e nel mercato in cui si è inserita, i risultati sono ancora 
soddisfacenti, potendo permettere il consolidamento della posizione di mercato 
nel 2014. Il secondo esercizio è stato caratterizzato da importanti spese che 
l’azienda ha sostenuto per migliorare l’organizzazione della struttura. La società 
ha effettuato importanti investimenti in marketing e pubblicità nel primo 
esercizio e nell’anno successivo si è concentrata solamente nel mantenimento 
degli stessi. Il secondo esercizio chiude con un utile di 1.053€ rispetto a 97.807€ 
dell’esercizio precedente. Se osserviamo i principali indicatori economici, 
finanziari e patrimoniali, si nota che la società rileva un peggioramento della 
situazione rispetto all’andamento dell’anno precedente a causa degli ingenti 
investimenti e spese che ha dovuto sostenere. La redditività insoddisfacente e una 
struttura finanziaria non equilibrata rappresentano proprio gli stimoli che portano 
l’impresa a sviluppare il progetto Stonex One che verrà approfondito nel 










































































  B.I.1. Costi impianto e ampl. 1.122 1.496
  B.I.2. Costi ricerca e pubb. 886.462 990.785
  B.I.3. Diritti brevetto ind. 180.000 240.000
  B.I.4. Concessioni, licenze 4.908 7.351
  B.I.5. Avviamento 0 0
  B.I.6. Imm. in corso 0 0
  B.I.7. Altre immobiliz. Immateriali 0 0
  Fondo amm.to Immob. Immateriali n.d. n.d.
 
 B.II. TOTALE IMMOB. MATERIALI 3.515 946
  B.II.1. Terreni e fabbricati 0 0
  B.II.2. Impianti 0 0
  B.II.3. Attrez. industriali 0 0
  B.II.4. Altri beni 3.515 946
  B.II.5. Imm. in corso/acconti 0 0

















 B.III.1. TOT Partecipazioni 0 0
 B.III.1.a. Imprese controllate 0 0
 B.III.1.b. Imprese collegate 0 0
 B.III.1.c. Imprese controllanti 0 0
 B.III.1.d. Altre imprese 0 0
 B.III.2. TOT CREDITI Imm. Fin. 0 0
  B.III.2.a. Cred. vs Controllate entro 0 0
  B.III.2.a. Cred. vs Controllate oltre 0 0
  B.III.2.b. Cred. vs Collegate entro 0 0
  B.III.2.b. Cred. vs Collegate oltre 0 0
  B.III.2.c. Cred. vs Controllanti entro 0 0
  B.III.2.c. Cred. vs Controllanti oltre 0 0
  B.III.2.d. Cred. vs Altri entro 0 0
  B.III.2.d. Cred. vs Altri oltre 0 0
  B.III. CREDITI FIN. A BREVE 0 0
  B.III. CREDITI FIN. A OLTRE 0 0
  B.III.3. Altri titoli 0 0
  B.III.4. Azioni proprie 0 0




  C.I.1. Materie prime 0 0
  C.I.2. Prodotti semilav./in corso 0 0
  C.I.3. Lavori in corso 0 0
  C.I.4. Prodotti finiti 355.372 659.770
  C.I.5. Acconti 0 0
 
 C.II. TOTALE CREDITI 890.077 451.972
 C.II.1. Cred. vs Clienti entro 809.519 317.272
 C.II.1. Cred. vs Clienti oltre 0 0
 C.II.2. Cred. vs Controllate entro 0 0
 C.II.2. Cred. vs Controllate oltre 0 0
 C.II.3. Cred. vs Collegate entro 0 0
 C.II.3. Cred. vs Collegate oltre 0 0
 C.II.4. Cred. vs Controllanti entro 0 0
 C.II.4. Cred. vs Controllanti oltre 0 0
 C.II.4.bis Cred. tributari entro 59.065 116.049
 C.II.4.bis Cred. tributari oltre 0 0
 C.II.4.ter Cred. per imposte anticipate entro 0 0
 C.II.4.ter Cred. per imposte anticipate oltre 0 0
 C.II.5. Cred. verso altri entro 21.493 18.651
 C.II.5. Cred. verso altri oltre 0 0
 C.II. Crediti a breve 890.077 451.972
 C.II. Crediti a oltre 0 0
 
 C.III. TOTALE ATTIVITA' FINANZIARIE 0 0
  C.III.1. Partec.ni in Controllate 0 0
  C.III.2. Partec.ni in Collegate 0 0
  C.III.3. Partec.ni in Controllanti 0 0
  C.III.4. Altre Partec.ni 0 0
  C.III.5. Azioni proprie 0 0
  C.III.5. Azioni proprie DI CUI: Val nominale 0 0
  C.III.6. Altri titoli 0 0
 
 C.IV. TOT. DISPON. LIQUIDE 132.602 151.903
  C.IV.1. Depositi bancari 129.701 108.325
  C.IV.2. Assegni 2.067 42.151







































































































































  B.9.a. Salari e stipendi 48.100 0
  B.9.b. Oneri sociali 15.566 0
  B.9.c. Tratt. fine rapporto 3.041 0
  B.9.d. Tratt. di quiescenza 0 0
  B.9.e. Altri costi 0 0
  B.9.f. TFR + quiescenza + altri costi 3.041 0
 B.10. TOT Ammortamenti e svalut. 356.835 318.372
  B.10.a. Amm. Immob. Immat. 356.383 318.288
  B.10.b. Amm. Immob. Mat. 452 84
  B.10.c. Altre svalut. Immob. 0 0
  B.10.a+b+c. Amm. e svalut. delle immob. 356.835 318.372





































  C.16.a. Da Crediti 0 0
  di cui da Contr/coll n.d. n.d.
  C.16.b. Da titoli iscr. imm. 0 0
  C.16.c. Da titoli iscr. att.circol. 0 0
  C.16.b+c. Proventi da Titoli 0 0
  C.16.d. Proventi fin. Diversi 5 7







  D.18.a. Rivalut. di partec. 0 0
  D.18.b. Rivalut. di altre imm. fin. 0 0
  D.18.c. Rivalut. di titoli 0 0
 D.19. TOT Svalutazioni 0 0
  D.19.a. Svalut. di partec. 0 0
  D.19.b. Svalut. di altre imm. fin. 0 0
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3.1 Introduzione a Stonex 
Stonex nasce nel 2010 da un’intuizione del suo attuale CEO Davide Erba. 
L’imprenditore appena compiuto 20 anni dopo gli studi decide di partire e andare 
in Cina ed è proprio qui che ha cominciato a formarsi dal punto di vista 
professionale. Infatti, Erba inizia a collaborare con aziende cinesi, grazie alle 
quali acquisisce conoscenze commerciali e organizzative. Dopo questo periodo 
di permanenza all’estero decide di tornare in Italia dove, facendo leva sulle 
conoscenze che ha acquisito da autodidatta sul mondo topografico e mediante 
partner commerciali e industriali che è riuscito a creare nel tempo, riesce a dar 
vita a Stonex. 
Stonex è un’impresa multinazionale che progetta e realizza strumenti topografici 
per il rilievo, la costruzione e la misurazione industriale. Gli strumenti che 
vengono prodotti sono di tre tipologie: 
• GPS: per la determinazione delle coordinate ad elevata precisione; 
• Laser scanner: usati nell’acquisizione di migliaia di punti al secondo con 
l’obiettivo di ottenere una ricostruzione in 3D del territorio. Proprio in 
questo segmento, Stonex ha messo assieme le competenze di un centro di 
ricerca estero e competenze interne, per creare un prodotto che costa un 
terzo del tipico prezzo di mercato (30 mila invece di 100 mila dollari), ha 
una buona trasportabilità e quindi può essere usato anche sulle montagne; 
può funzionare anche quando i raggi del sole sono intensi e in condizioni 
meteorologiche particolari.  
• Tacheometri che servono a misurare distanze ed angoli, nonostante questi 
si basino su tecnologie meno innovative sono sempre molto utilizzati dagli 
operatori. 
Collegata alla vendita dei prodotti sopra riportati sono offerti inoltre una serie di 
servizi, come ad esempio: 
- Assistenza pre-vendita: richiesta dalla clientela allo scopo di garantire il 
corretto funzionamento dei prodotti  
- Assistenza post-vendita: esercitata come riparazione dei prodotti venduti, 
attività che seppur in piccola parte rappresenta la seconda fonte di ricavo 
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aziendale, ma soprattutto aiuta il consolidamento del rapporto con la 
clientela. 
Il mercato della topografia si contraddistingue, infatti, per avere una base di 
clientela parcellizzata e differenziata, rappresentata da operatori in ambito di 
ingegneria civile o industriale, o semplicemente da operatori attivi in ambito 
scientifico, archeologico, geologico, o marino.  
I prodotti hanno caratteristiche sostanzialmente standard, non prevedendo in 
genere versioni personalizzate perché la produzione avviene su larga scala.  
Gli strumenti venduti richiedono un medio-alto contenuto tecnologico, 
finalizzato alla precisione della misurazione dei dati, ed alla velocità di 
trasferimento su supporti informatici, caratteristiche che comportano dei prezzi di 
vendita elevati. 
Il mercato negli ultimi anni sta attraversando un periodo di evoluzione, 
conseguente agli effetti della crisi economica generale e alla crescente attenzione 
da parte del cliente finale ai servizi di personalizzazione dei contenuti offerti con 
la vendita del dispositivo. Le imprese operanti nel settore devono porre maggiore 
attenzione sul prezzo e sui servizi di assistenza tecnica, offrendo prodotti a basso 
costo ma ugualmente efficienti e funzionanti. Inoltre un altro fattore critico di 
successo per il settore è l’attenzione che l’impresa ha nei confronti dei clienti 
finali e nello sviluppo di un processo di fidelizzazione. 
Stonex ha sede legale ed operativa in Italia a Monza, più precisamente a Lissone, 
è presente in più di ottanta paesi e ha una vasta gamma di prodotti che hanno 
varie applicazioni in: ingegneria civile, topografia, GIS & mapping, 3D imaging, 
sicurezza, trasporti e nel settore minerario. L’impresa fondata meno di cinque 
anni fa da Davide Erba, è riuscita ad imporre nel mercato topografico reggendo il 
confronto con altri tre operatori di maggiore importanza nel settore. L’impresa ad 
oggi conta 50 persone sul territorio nazionale (tra dipendenti e collaboratori) e 
200 collaboratori nel resto del mondo per l’attività di commercializzazione, 
40.000 clienti sparsi in tutto il mondo, 250 distributori e in più sono stimate circa 
3 milioni di opere pubbliche e più di un milione di rilievi realizzaie con 
tecnologia Stonex. 
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Grazie agli investimenti in innovazione, alla gestione dei processi e alla grande 
attenzione allo sviluppo di nuove idee, Stonex può provare a sfidare i colossi 
come Google Earth mediante la realizzazione di città digitali in 3D utili sia per 
fini urbanistici sia per fini di sicurezza. Nel 2012 Stonex ha ricevuto da 
un’azienda governativa cinese l’incarico di ingegnerizzare uno scanner laser 
tridimensionale, questo è sicuramente un grande traguardo tenendo conto che 
attualmente la Cina rappresenta il 25% del giro d’affari nel settore della 
misurazione, in più l’azienda si caratterizza anche per un export forte verso il 
Sud America e l’Est Europa. 
Da questa breve introduzione si riesce già a capire come il core business di 
Stonex sia prettamente concentrato nel mercato B2B per quanto riguarda la linea 
professionale, però è importante porre attenzione sulla nuova decisione strategica 
intrapresa dal gruppo societario nel 2013, il quale ha deciso di diversificare le 
proprie attività all’interno della linea consumer sviluppando prodotti destinati 
direttamente al consumatore finale come la produzione di smartphone, lo 
sviluppo di applicazioni ed in ultima istanza la realizzazione di actioncam. Con 
quest’ultima scelta, Erba ha deciso di inserirsi anche nel segmento di mercato del 
B2C, sfruttando le competenze hardware e software accumulate nel settore 
principale ovvero quello topografico, riportando ad esempio la piattaforma 
Android già usata nel segmento professionale. Il settore topografico, 
differentemente da quello degli smartphone, è caratterizzato dalla presenza di 
quattro principali player, da poche fiere di settore e da pochi magazine 
specializzati, invece, come abbiamo avuto modo di spiegare nel precedente 
capitolo, il settore degli smartphone presenta caratteristiche diametralmente 
opposte. Quest’ultimo è un comparto che, nonostante stia affrontando una fase di 
saturazione, registra dei notevoli tassi di crescita, inoltre come testimoniato dalle 
frequenti variazioni di quote di mercato e dalle uscite dal mercato da parte di 
alcuni player, il settore ha come tratto distintivo e caratteristico quello della 
dinamicità. Le imprese produttrici di smartphone devono cercare di mantenere la 
propria posizione sviluppando innovazioni continue che soddisfino i mutevoli 
gusti dei consumatori, inoltre, il settore è dominato da colossi che vi operano da 
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molti anni e che possono, quindi, vantare ampie quote di mercato, maggiori 
conoscenze e tecnologie all’avanguardia. Per capire meglio i tratti distintivi della 
strategia adottata nel nuovo comparto e analizzare le decisioni di ingresso, è utile 
soffermarsi in uno studio analitico di quelli che sono i valori, le idee, gli intenti e 
la filosofia che hanno guidato l’impresa in tutte le decisioni strategiche ed 
operative e che quindi hanno influenzato l’azienda nella decisione di entrare nel 
settore smartphone. 
3.1.1 Orientamento Strategico di Fondo: definizione 
Prima di avvicendarsi al caso preso in esame è necessario capire in profondità il 
significato, l’importanza e la funzionalità dell’orientamento strategico all’interno 
della compagine aziendale. In prima battuta possiamo vedere l’Orientamento 
Strategico di Fondo (OSF) come la parte nascosta e invisibile del disegno 
aziendale, la quale guida e sta al di sotto delle scelte concrete che si manifestano 
all’esterno. L’OSF si compone di una serie di idee radicate negli attori-chiave 
dell’impresa, le quali se collegate ad una cultura forte e coesa, si rifletteranno 
nelle decisioni e comportamenti del personale. Il motivo della sua natura 
invisibile deriva dal fatto che esso si compone di idee-guida, valori, 
convincimenti e atteggiamenti di fondo che non possono essere esplicitati e resi 
direttamente pubblici, ma si manifestano nelle scelte e nei comportamenti 
concreti aziendali. I valori che caratterizzano l’orientamento strategico, 
riguardano il campo di attività in cui l’impresa si sente vocata, le ragioni 
fondamentali di tale attività, la filosofia gestionale ed organizzativa cui l’impresa 
si conforma. Questi tre elementi permettono di definire come, dove e perché 
















Figura 1 - Orientamento Strategico di FondoXXVIII 
 
In modo più analitico: 
Campo di attività in cui l’impresa si sente vocata: definisce l’orizzonte 
temporale con cui l’impresa si muove nel campo che ha scelto, il livello 
qualitativo delle attività gestionali e le attività in cui l’impresa si sente adatta. 
Questo elemento non si riferisce al singolo prodotto o al servizio che l’azienda 
offre, nemmeno al mercato in cui l’impresa opera attualmente, ma dove l’azienda 
intende effettivamente operare. 
Fini e obiettivi di fondo: questo elemento non fa riferimento al profitto in 
quanto tale, ma a come questo si lega agli obiettivi di carattere competitivo, 
economico e sociale. I fini e gli obiettivi di fondo sono il movente dell’agire 
imprenditoriale che influenzano il ruolo dell’impresa nell’arena competitiva, il 
ruolo nei riguardi dei suoi principali interlocutori sociali e il modo di intendere il 
rapporto con essi. 
Filosofia gestionale e organizzativa: Il profilo organizzativo riguarda idee e 
atteggiamenti da cui possono derivare un’organizzazione partecipativa o 
autocratica, la quale può essere tesa a favorire o ad ostacolare il manifestarsi 
delle potenzialità individuali e può andare ad incentivare l’innovazione o meno. 
Diversamente il profilo gestionale riguarda convinzioni e orientamenti che 
possono influenzare la propensione ad effettuare investimenti, a contrarre dei 
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debiti di finanziamento e promuovere l’immagine aziendale. Quindi la filosofia 
gestionale ed organizzativa indica lo stile organizzativo aziendale. 
 
Le idee, gli atteggiamenti e i valori che danno contenuto all’orientamento 
strategico di fondo riguardano delle preferenze individuali e collettive, esse 
hanno alla base delle assunzioni sulla situazione attuale e sull’evolversi dei 
fenomeni ambientali, che influenzandosi a vicenda determinando un certo 












Figura 2 – Contenuti dell’orientamento strategico di fondoXXIX 
L’OSF è una variabile complessa che si compone di una serie di elementi che 
vengono messi a sistema in una certa concezione di impresa, la quale cambia di 
volta in volta ed è il prodotto sia della sua storia (quindi valori disseminati dagli 
uomini che si sono succeduti al suo interno) sia della visione che la leadership 
aziendale ha del futuro. Esso è il risultato di processi di apprendimento e 
disapprendimento, individuali e collettivi che riguardano in maniera specifica la 
direzione aziendale e il personale.  
L’orientamento strategico non è però da considerarsi un elemento intoccabile, in 
quanto l’evoluzione dell’ambiente esterno ed interno può portare il management 
a mettere in discussione le assunzioni su cui si basa l’orientamento strategico di 																																																								
XXIX Coda, Vittorio – L’Orientamento strategico dell’impresa	
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fondo e a maturare un nuovo orientamento coerente con i tempi ed andare a 
modificare l’organizzazione. Molte volte il cambiamento dell’OSF è 
problematico in quanto si riscontra in alcune realtà aziendali una sorta di 
chiusura verso i mutamenti ambientali, in questi casi il top management si 
oppone a qualsiasi segnale esterno che porterebbe ad un ripensamento strategico. 
Nei casi più gravi e cronici, un OSF rinunciatario porta a evitare un confronto 
competitivo e induce all’uscita dal settore stesso. La chiusura al cambiamento 
non è propria degli OSF di tutte le imprese, esso è riscontrabile quando il 
management non ha tra le proprie preferenze il valore del conoscere e la voglia di 
andare a scoprire le dinamiche ambientali. Invece un OSF flessibile si distingue 
per presentare il valore della conoscenza, la stessa che porta ad individuare 
soluzioni a problemi nuovi i quali derivano dall’evoluzione ambientale e dalle 
vicende che riguardano l’azienda.  
L’orientamento strategico di fondo è utile per un successo duraturo dell’azienda, 
ma non è sufficiente per andare a garantire una valida impostazione strategica e 
una cultura coesiva, infatti esso va considerato come variabile distinta dalla realtà 
in cui si inserisce, facendo cosi è possibile interpretare la gestione strategica 
come una attività complessa che cerca di garantire una coerenza tra strategia, 
cultura e struttura. L’orientamento strategico si sviluppa e si rende concreto 
mediante delle strategie che si collocano ad un livello gerarchico inferiore, che 
però sono collegate tra loro da relazioni intense raggiungendo cosi un grado di 
integrazione elevato. Le varie strategie poi a loro volta si dispongono secondo 
una certa gerarchia: strategia a livello aziendale, strategia di area di affari e la 


























Figura 3 – L’OSF e le strategie in cui si articolaXXX 
 
Le strategie attuative dell’OSF sono collegate da relazioni intense, che se ben 
integrate permettono di creare un sistema coerente. Queste relazioni possono 
mettere in evidenzia le interdipendenze tra le strategie competitive, economico-
finanziaria e sociali, le quali permettono di andar a perseguire i vari obiettivi 
aziendali. La strategia organizzativa ovviamente occupa un posto centrale in 
quanto incide sull’ambiente in cui le altre strategie operano, diversamente la 
strategia competitiva si va a ramificare in strategia funzionali di gestione 
caratteristica. Come è possibile osservare dalla Figura 4 e dalla Figura 5, la 
configurazione delle strategie aziendali cambia se ci troviamo in un’azienda 
monobusiness o multibusiness, infatti in quest’ultime la strategia economico-
finanziaria e la strategia sociale si collegano strettamente alla strategia di 
portafoglio attività, la quale a sua volta si collega alle strategie delle singole 
ASA. Nelle imprese monobusiness come è possibile notare, la strategie 

































Per capire meglio in cosa si concretizza l’orientamento strategico è necessario 
spiegare in maniera almeno approssimativa in cosa consistono le diverse 
strategie. 
Strategia di portafoglio: il suo compito è quello di definire le aree strategiche 
dove continuare ad operare, quelle da abbandonare e quelle in cui entrare. Queste 
decisioni possono rispondere a diverse esigenze strategiche, come quella di 
assicurare continuità nella gestione dell’impresa mediante la realizzazione di un 
potenziale sinergico tra le ASA o quella di mantenere l’azienda in un percorso di 
sviluppo preoccupandosi anche dell’equilibrio finanziario e del profilo di rischio. 
La presenza di preoccupazioni di carattere competitivo, economico-finaziario o 
quelle riguardanti la sopravvivenza aziendale nel medio lungo termine dipendono 
Figura 4 – Il sistema di decisioni 
nell’impresa multibusiness 	
Figura 5 – Il sistema delle 
decisioni strategiche 
nell’impresa  monobusiness 
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da elementi propri dell’orientamento strategico come il patrimonio genetico, 
l’orizzonte temporale del management e la sua propensione allo sviluppo. 
Strategia economico-finanziaria: ha per oggetto decisioni di investimento e 
finanziamento che a loro volta derivano da diverse esigenze, come il 
mantenimento della solvibilità aziendale entro i binari tracciati da parametri di 
redditività, liquidità e solidità.  Nelle decisioni di carattere economico finanziario 
influiscono i caratteri propri dell’OSF e le diverse logiche che si sviluppano al di 
sotto delle decisioni, infatti, in caso di affermazione di logiche di carattere 
finanziario prevarranno decisioni che bloccano l’innovazione a discapito della 
competitività, viceversa, in caso di prevalenza di logiche competitive le gestione 
aziendale può sfociale in situazioni di insolvenza. 
Strategia sociale: è preposta alla selezione e all’interazione con gli interlocutori 
sociali al fine di ottenere da parte di essi il consenso e le risorse di cui l’azienda 
necessita. Anche su decisioni di questo tipo è possibile andare a individuare un 
collegamento con l’orientamento strategico di fondo, infatti, le decisioni di 
carattere sociale sono influenzate dalla concezione del finalismo aziendale e 
dall’atteggiamento di fondo nei confronti degli interlocutori e dalla disponibilità 
a condividere con essi informazioni. 
 
Strategia organizzativa: definisce la struttura organizzativa in cui le decisioni 
strategiche devono essere prese. La configurazione dell’azienda dipende dalle 
diverse logiche da cui prendono spunto le decisioni di questo genere, infatti, la 
situazione sarà diversa se si intende l’organizzazione solo come conseguenza 
delle scelte di gestione o se si interpreta la struttura come fattore su cui far leva 
per sviluppare le potenzialità imprenditoriali. Le precedenti decisioni dipendono 
anche in questo caso dalla filosofia organizzativa e incidono sulla cultura 
aziendale e sull’orientamento strategico. 
La strategia competitiva: è diretta all’ottenimento o alla difesa di un vantaggio 
competitivo, inoltre indica il territorio da dominare, il vantaggio su cui puntare e 
gli indirizzi da seguire per l’ingresso nel mercato. 
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Fini e obiettivi di fondo: 
Tecnologia di Serie A ad un 
giusto prezzo 	
Le strategie funzionali sono collocate all’interno di strategie di ASA e sono il 
logico sviluppo della strategia adottata per competere nel settore in cui l’azienda 
è presente con quella determinata ASA, anche in questo caso questa strategia è 
profondamente influenzata dall’orientamento strategico che può essere il 
movente ad esempio di alcune decisioni di rinnovo impianti e di utilizzo della 
capacità produttiva.  
Quindi in conclusione è possibile vedere che le diverse strategie aziendali sono 
tra loro legate e fanno  parte di un tutt’uno, ogni strategia ha la sua funzione ed è 
interconnessa con le altre. Infatti, le strategie di portafoglio servono a definire il 
campo attività in cui l’impresa si sente vocata, le strategie competitive, sociali ed 
economico-finanziarie traducono il finalismo dell’impresa in obiettivi operativi 
per indirizzare il comportamento e le azioni del personali, infine, con la strategia 
organizzativa e funzionale si concretizzano la filosofia organizzativa e gestionale 
dell’azienda. 
3.1.2 OSF di Stonex : tratti caratteristici 
Dopo aver osservato in maniera analitica il vero significato e l’importanza che 
l’orientamento strategico riveste all’interno di una compagine aziendale ben 
organizzata, applicheremo questo importante strumento strategico all’azienda 
Stonex. L’obiettivo è comprendere la vocazione e la vera essenza aziendale al 












Campo di attività: 
Settore della tecnologia 
 
Filosofia gestionale e organizzativa: 
Orientata all’individuazione di nuove 
opportunità e all’innovazione 
 
 	
Rielaborazione personale schema OSF di Coda 
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Campo di attività:  
Il settore in cui il gruppo si sente vocato ad operare è sicuramente il settore della 
tecnologia. Con Stonex si è concentrato nella tecnologia ad uso industriale, più 
precisamente nella progettazione e realizzazione di strumenti topografici, 
successivamente dal 2013 ad oggi ha diversificato il proprio campo attività 
inserendosi nel settore della tecnologia ad uso consumeristico producendo 
smartphone. L’azienda ha come caratteristica peculiare quella di essere 
continuamente orientata all’innovazione di prodotto, come riscontrabile ad 
esempio nel settore topografico dai continui investimenti in R&S, i quali 
permettono di offrire un prodotto a passo con i tempi e che possa soddisfare le 
esigenze della clientela. La ricerca di più elevati standard di qualità si riscontra 
nel percorso di certificazione che l’impresa ha seguito secondo le norme UNI EN 
ISO 9001:2008XXXI, ottenendo così, l’attestato nel 2013. Nel settore smartphone, 																																																								
XXXI La certificazione ISO 9001 viene utilizzata sia nei settori privati sia in quelli 
pubblici per aumentare la fiducia nei prodotti e servizi forniti dalle aziende, tra partner 
commerciali nelle relazioni business-to-business, nella scelta dei fornitori nelle supply 
chain e nella selezione dei partecipare a bandi di gara.	Per ottenere prodotti conformi, il 
processo di certificazione accreditata deve fornire fiducia che l'organizzazione abbia un 
sistema di gestione della qualità conforme ai requisiti applicabili della ISO 9001. 
La certificazione ISO 9001 deve dimostrare che l'organizzazione: 
A. ha predisposto un sistema di gestione della qualità adeguato per i suoi prodotti e 
processi ed appropriato per lo scopo di accreditamento. 
B. analizza e comprende le esigenze e le attese dei clienti nonché i requisiti statutari e 
regolamentari relativi ai propri prodotti. 
C. garantisce che le caratteristiche del prodotto siano state definite in modo da 
soddisfare i requisiti del cliente e i requisiti statutari e regolamentari. 
D. ha determinato e sta gestendo i processi necessari per finalizzare i risultati attesi 
(prodotti conformi e accresciuta soddisfazione cliente). 
E. ha garantito la disponibilità delle risorse necessarie per il supporto alle attività e al 
monitoraggio dei suddetti processi. 
F. effettua il monitoraggio e tiene sotto controllo le caratteristiche definite del prodotto. 
G. si adopera per prevenire le non conformità e addotta processi di miglioramento 
predisposti per: 
1. risolvere eventuali non conformità che si presentano (incluse quelle di prodotto che 
vengono individuate dopo la consegna); 
2. analizzare le cause delle non conformità ed effettuare azioni correttive per evitare che 
si ripetano; 
3. gestire reclami provenienti dai clienti. 
H. ha effettuato una efficace verifica ispettiva interna e un processo di riesame da parte 
della direzione. 
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l’impiego e la centralità delle rete permette (come poi vedremo in maniera più 
approfondita nei successivi paragrafi) alla società di capire e vedere l’evoluzione 
dei gusti dei consumatori, permettendo una maggiore soddisfazione dell’utente 
finale necessaria ad intraprendere con loro un percorso di fidelizzazione. Altro 
tratto distintivo dell’attività, il quale si riscontra in entrambi i settori, è il 
posizionamento all’interno di tecnologia di elevata qualità, quest’ultima è 
sicuramente punto di forza dell’impresa, su cui punta per allargare il proprio 
orizzonte da nazionale ad internazionale. Proprio l’internazionalità è un altro 
tratto distintivo aziendale, difatti il core business aziendale ha per oggetto un 
settore in cui diventare player mondiali è meno complesso, perché non ci sono 
molte fiere di settore e magazine specializzati. Diciamo che il mondo di 
riferimento è relativamente piccolo inoltre, complice anche la capacità di fornire 
un prodotto unico come gli scanner tridimensionali che non hanno concorrenti 
per quella determinata fascia di prezzo, l’espansione è stata resa più agevole. 
Oltre all’innovazione di prodotto è riscontrabile anche l’innovazione di processo 
come testimoniato nel segmento smartphone dal progetto Stonexone, con il quale 
l’azienda investe in community di sviluppo open-source esterna. 
Fini e obiettivi di fondo:  
In questo campo si analizzano gli obiettivi e i fini alla base dell’agire 
imprenditoriale, in Stonex il movente imprenditoriale è la ricerca della qualità, la 
continua offerta e realizzazione di prodotti di serie A che siano semplici, 
affidabili, che possano soddisfare le esigenze della clientela accompagnati anche 
da una grande attenzione al contenimento dei costi, quindi al prezzo finale. Tra 
gli obiettivi competitivi, a parer mio, è possibile collocare l’aspirazione ad una 
posizione di leadership nel settore tecnologico, fine raggiunto nell’ambito 
topografico per adesso. Tra gli obiettivi competitivi è possibile inserire anche la 
volontà di attaccare le aziende leader attraverso lo sviluppo d’innovazioni 
sofisticate, adottando così un orientamento alla crescita. L’impresa sembra avere 
una visione di medio lungo termine supportata da obiettivi economici come 																																																																																																																																																																		
I. sta monitorando, misurando e migliorando in modo continuativo l'efficacia del suo 
sistema di gestione della qualità. 
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quello di non voler distribuire gli utili ma di rinvestirli, come nel caso Stonex 
One. 
Come anticipato non c’è una semplice e miope ricerca dell’utile, ma come 
dimostrato dalla divisione smartphone, rivestono grande importanza gli obiettivi 
di carattere sociale. L’azienda ha come fine specifico quello di andare a generare 
una community tecnologica che abbia alla base la condivisione e il collegamento 
diretto con l’utente finale, al fine di incrementare la soddisfazione dello stesso. 
 
Filosofia gestionale e organizzativa:  
La filosofia gestionale si caratterizza per un approccio garbato alla gestione. Il 
socio unico e CEO Davide Erba, sembra trasmettere grande professionalità 
nell’attività svolta, inoltre il CEO grazie ai valori, capacità e al ruolo rivestito 
sembra aver trasferito all’interno dell’impresa un approccio orientato alla 
continua innovazione e alla ricerca di una nuova opportunità di mercato. 
Quest’ultima caratteristica è possibile ritrovarla anche nella scelta di andare a 
diversificare l’attività della società, dando vita a Smartphone Innovations nota 
come Stonex-smart. Nell’ultimo progetto intrapreso da quest’ultima, vedremo 
che al fianco del Ceo unitamente alla nascita di Stonexone, si trova Francesco 
Facchinetti creative director, personaggio che sicuramente prima di questa 
esperienza, aveva poco a che fare con il mondo tecnologico, ma grazie al suo 
carisma e ad atteggiamenti al di fuori degli schemi ha dato più visibilità 
all’azienda, ha apportato maggiore grinta, vitalità e aggressività necessaria per 
affrontare la sfida nel settore smartphone. La filosofia che ha accompagnato la 
nascita e l’evoluzione di Stonex si basa prettamente su una concezione diversa di 
prodotto, quest’ultimo non è visto come qualcosa di fisso, ma è concepito come 
mezzo di risoluzione e di risposta ai problemi della clientela capace di aprire 
numerosi mercati verticali. Proprio su questo punto l’azienda ha basato tutto il 
suo sviluppo, infatti, partendo dal settore topografico vediamo come la Stonex è 
riuscita a creare soluzioni applicabili a settori come quello della cartografia, 
dell’industria e dell’agricoltura, riuscendo così ad ottenere il vantaggio derivante 
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altri.  La filosofia aziendale, come poi potremo vedere concretamente applicata 
nel progetto stonexone, si caratterizza per l’attenzione rivolta alla trasparenza, la 
quale da tratto distintivo diviene un fattore su cui l’impresa investe molte energie 
e su cui punta nella competizione con gli altri competitors. Quest’ultima 
caratteristica, si riflette nei comportamenti compartecipativi e collaborativi con 
gli stakeholders, i quali hanno un ruolo primario nella strategia aziendale, 
l’obiettivo infatti è quello di far sentire tutti parte dell’azienda. La filosofia di 
trasparenza gestionale è rafforzata e resa possibile anche da continui investimenti 
e dal ruolo ricoperto dalla comunicazione in rete, la quale oltre che mero 
strumento di pubblicità diventa uno strumento di fidelizzazione del cliente. La 
filosofia gestionale, come testimoniato dagli innumerevoli progetti in cui 
l’azienda è impiegata, ha un carattere di grande dinamicità, non ha una visione 
limitata all’utile di breve termine ma ha una visione di più ampio respiro ed 
apertura. L’azienda inoltre si distingue per una cultura orientata 
all’internazionalità, per la ricerca della qualità tecnica e dell’efficienza 
produttiva. Le caratteristiche enunciate possono essere analizzate in modo più 
analitico attraverso la Figura 6, la quale evidenzia le relazioni e i collegamenti tra 
le idee, gli atteggiamenti e i valori che danno contenuto all’OSF, le quali si 
basano su delle assunzioni di base dell’agire imprenditoriale. 
 















Il quadro che emerge è quello di un’impresa con un Orientamento Strategico di 
Fondo dinamico, non chiuso in se stesso, ma ricettivo nei confronti dei 
cambiamenti ambientali, contraddistinto da una ricerca della qualità e 
dell’efficienza tecnica, alle quali tutto è organizzato di conseguenza. Inoltre si 
caratterizza per una filosofia gestionale che pone al centro dell’attenzione 
l’utente finale, il quale può essere coinvolto nella progettazione ed non è visto 
solo come destinatario del prodotto ma come attore aziendale dal quale partire 
per intraprendere decisioni strategiche. 
 
3.2 Processo di diversificazione: Incentivi e motivazioni all’ingresso nel 
settore  
Il seguente paragrafo ha come obiettivo quello di comprendere meglio il 
processo di diversificazione che porta il CEO Davide Erba, affermatosi nel 
settore della topografia con Stonex, a entrare in un segmento come quello degli 
smartphone. L’intento è quello di individuare i fattori che hanno determinato 
questa decisione per poi studiarne analiticamente la modalità di ingresso e la 
strategia competitiva usata dall’azienda. Condizioni favorevoli che spiegano la 
decisione aziendale d’ingresso nel comparto degli smartphone, secondo il mio 
parere, possono essere suddivisi in due macro-categorie, una attinente al prodotto 
e alle dinamiche del settore di riferimento, quindi, incentivi esterni presenti 
nell’ambiente competitivo; l’altra collegata alle caratteristiche dell’azienda, al 
processo di diversificazione adottato ed ai fattori favorevoli esistenti all’interno 
dell’organizzazione. Per spiegare la diversificazione attuata e la decisione 
strategica intrapresa dobbiamo in prima istanza analizzare e rappresentare la 
situazione dell’ambiente competitivo in cui l’azienda si è inserita. 
Per svolgere l’analisi dei fattori che hanno potuto incidere sull’ingresso nel 
settore smartphone, è necessario chiarire che il prodotto in oggetto ha 
rivoluzionato l’essenza stessa della comunicazione ed è solo un lontano parente 
del cellulare tradizionale. Complice l’evoluzione delle esigenze, il sempre 
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maggiore consenso che Internet ha ricevuto e il grande progresso tecnologico, lo 
smartphone detiene una posizione di primaria importanza all’interno della vita 
quotidiana del consumatore finale, così il cellulare da puro e semplice mezzo di 
comunicazione si è evoluto in strumento d’intrattenimento, di lavoro e principale 
canale d’informazione grazie alle dinamiche che attraversano il settore dei media 
e il maggiore bacino di utenza che la Web-tv ha registrato, alla quale è possibile 
accedere anche mediante l’uso del dispositivo in questione. Inoltre si deve 
considerare che il comparto degli smartphone in l’Italia sta attraversando una 
fase di saturazione, ma nonostante ciò si registrano tassi di crescita in aumento. 
In Italia l’utilizzo dello smartphone dal 2007 al 2015 è cresciuto di molto fino ad 
arrivare al 53% della popolazione. Come avremo modo di vedere in seguito più 
dettagliatamente, la strategia dell’impresa è improntata all’offerta di un prodotto 
con prestazioni elevate di fascia media, ma punto centrale è costituito 
dall’intenzione di offrire un dispositivo ad un prezzo più contenuto possibile, 
adottando una serie di accorgimenti alla fine di limitare i costi. La strategia 
adottata trova supporto anche dai dati forniti dall’analisi Censis del 2015, dalla 
quale emerge che le caratteristiche ricercate dalla maggioranza dei consumatori 
di un dispositivo smart sono l’economicità, la disponibilità di funzioni avanzate e 
la facilità d uso, quindi proprio il prezzo credo debba essere il punto di partenza 
di una nuova realtà che si vuole affacciare nel comparto in questione. Che il 
prezzo del dispositivo rappresenti il fattore critico di successo su cui un’azienda 
può far leva per l’ingresso nel comparto è osservabile anche nelle due principali 
dinamiche nel settore della telefonia, in primo ordine basta pensare al prezzo a 
cui oggi gli smartphone si possono trovare in commercio, ecco proprio 
l’attenuarsi della differenza di costo tra cellulari smart e tradizionali è stato uno 
dei motivi scatenanti dell’affermazione del dispositivo.  
Inoltre dobbiamo considerare che il settore è estremamente dinamico, 
caratterizzato anche da notevoli cambiamenti, difatti, in tempi più recenti è stato 
interessato dal passaggio da una fase di sviluppo dovuto all’euforia e all’iniziale 
novità del prodotto nel mercato, ad una fase di maggiore stabilità delle vendite; 
inoltre soprattutto le regole competitive sono mutate,  i principali player mondiali 
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che precedentemente puntavano su un prodotto sempre più innovativo e 
differente, adesso a causa della saturazione che interessa il mercato e 
un’innovazione sempre più difficile puntano ad allargare la quota di mercato 
tramite un’offerta di prodotti più economici. Il cambiamento radicale della 
competizione all’interno del comparto è testimoniato dal fenomeno che il CEO 
Davide Erba in un’intervista per ilsole24ore ha definito come "The 
commodization of the smatphone" ovvero l’innovazione non si basa più 
prettamente sull’hardware ma sulla piattaforma software, rendendo il telefono un 
terminale low-cost come avviene per i PC. 
L’altro complesso di fattori incisivi nella scelta di diversificare sono da ricercare 
nel tipo di espansione adottata e nei tratti in comune esistenti tra il core-business 
e il segmento in cui l’impresa decide di entrare, proprio in base a quest’ultimi è 
possibile definire il processo di diversificazione come correlato che viene attuato 
mediante lo sviluppo interno.  
Infatti, il gruppo dal 2010 con Stonex si è posizionato nel campo degli strumenti 
di misurazione del territorio ad alta precisione (core business del gruppo), nel 
2013 decide di ampliare la propria attività alla produzione di smartphone, dando 
vita a Stonex-Smart. Nella divisione smartphone viene trasferita la stessa 
attenzione per l’innovazione continua come testimoniato dagli aggiornamenti 
software che l’azienda fa ogni tre settimane al fine di ricercare nuove funzioni da 
aggiungere ai prodotti e per distinguersi dalla concorrenza, ovviamente 
fortissima sugli smartphone. È possibile osservare che la diversificazione 
correlata permette di sfruttare sinergie di ricerca, di progettazione e di sviluppo 
del prodotto, in quanto essa consiste nell’espansione verso settori connessi 
rispetto a quello in cui l’azienda è attualmente impiegata in base a fattori di 
rilievo strategico ed economico. Tra i vantaggi della strategia assume importanza 
la possibilità di tradurre le corrispondenze strategiche tra i business in vantaggio. 
La correlazione permette di ridurre o eliminare i costi di alcune attività presenti 
nella catena del valore e anche di utilizzare la diversificazione in relazione agli 
investimenti di ricerca e sviluppo andando a sfruttare l’accumulo di competenze 
scientifiche. Con Stonex-smart l’impresa riesce a fornire un prodotto 
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caratterizzato da un elevato rapporto qualità/prezzo come ad esempio lo Stonex 
STX-Evo, STX-Mini, STX-S e STX-ULTRA II, così il portafoglio prodotti è 
costituito da modelli più economici con prestazioni più basse e da modelli più 
costosi e quindi più ricercati nel design e nelle prestazioni.  
Nel 2015 l’azienda brianzola ha deciso di intraprendere lo sviluppo di un nuovo 
dispositivo STONEX-ONE iniziando a collaborare con Francesco Facchinetti, il 
quale, occupando la posizione di creative director, si focalizzerà nell’incremento 
della visibilità aziendale e nello sviluppo di una community. Questo nuovo 
modello che è STONEX-ONE, è un dispositivo che sicuramente si distingue dai 
precedenti e anche da quelli dei concorrenti per prestazioni, prezzo e per strategia 
competitiva, comunicativa e distributiva adottata. 
Nonostante i due comparti presentino delle differenze, l’azienda ha potuto 
sfruttare la propria struttura abbastanza snella in quanto comunque in entrambi i 
settori la progettazione avviene in patria e l’assemblaggio in Cina e poi ha potuto 
cogliere le sinergie esistenti tra i due segmenti, come detto da Erba << uno 
smartphone non è poi tanto diverso dai palmari che produciamo noi, è solo più 
bello >>, infatti l’incentivo alla diversificazione è individuabile anche all’interno 
dell’organizzazione stessa ed è rappresentato dalla volontà di sfruttare a pieno le 
risorse intangibili impiegandole in maniera più specifica. L’impresa decide di 
diversificare l’attività, potendo usare in modo incrementale le proprie 
competenze, rendendo più facile il trasferimento di risorse immateriali all’interno 
del nuovo settore. Questi aspetti che hanno facilitato la crescita di Stonex si 
possono ritrovare ad esempio nell’know-how accumulato in passato nella 
progettazione elettronica e disegno meccanico che quindi può essere riproiettato 
nella nuova attività. Inoltre l’utilizzo di questo tipo di diversificazione permette 
di sfruttare le sinergie esistenti tra le due attività come ad esempio l’utilizzo della 
piattaforma Android per entrambi i campi e la crescente importanza dei sensori 






3.2.1 Strategia di ingresso nel mercato 
Quando un’impresa decide di entrare XXXII all’interno di un nuovo ambito 
competitivo deve fare il conto con una serie di ostacoli rappresentati: dalla 																																																								
XXXII Strategia d’ingresso: insieme delle scelte e azioni finalizzate a guidare l’impresa 
nella fase d’introduzione in un’arena competitiva e a predisporre le condizioni 
necessarie per sviluppare successive strategie competitive di più ampio respiro. La 
strategia d’ingresso nel mercato ha natura transitoria e contingente per tale motivo deve 
essere formulata tenendo presenti le possibili direttrici delle successive strategie di 
penetrazione, sviluppo e consolidamento, dovendo esistere tra queste forte coerenza in 
vista di un potenziale successo aziendale. Il processo d’ingresso è solitamente suddiviso 
in tre fasi:  
-La fase di pre-entrata è antecedente l’ingresso vero e proprio nell’ambiente 
competitivo, rappresenta un momento critico anche per le successive strategie di 
penetrazione, sviluppo e consolidamento. In questa fase sono svolte analisi funzionali 
alla comprensione del mercato di riferimento, mediante studi, ricerche di mercato e test 
vengono comprese le caratteristiche strutturali del settore, le dinamiche evolutive del 
contesto, i bisogni principali espressi dai segmenti di mercato, i fattori critici di 
successo, i segmenti e i bisogni non soddisfatti, le risorse necessarie ad operarvi, i 
canali distributivi principali, il fabbisogno finanziario necessario e cosi via. Tutte le 
informazioni raccolte portano all’individuazione della clientela target e del segmento in 
cui entrare, alla scelta dello specifico sistema prodotto da offrire, all’individuazione 
della struttura da sviluppare, vengono scelti i modi e i tempi necessari per procedere 
all’entrata e inoltre si cerca di comprendere le opportunità che si possono essere 
sfruttate successivamente all’ingresso. In questa fase i rischi per l’azienda sono 
contenuti in quanto gli investimenti e i costi sono bassi, legati solo all’acquisizione di 
informazioni e all’elaborazione di analisi quindi l’eventuale ritirata avrà un onere 
contenuto. 
-Nella fase di entrata vera e propria l’azienda muove i primi passi nell’ambiente 
competitivo, inoltre cerca di creare le condizioni più favorevoli all’acquisizione di quote 
di mercato. Questa fase ha durata variabile, può avvenire in diversi step nel tempo e ha 
l’obiettivo di andare a conseguire una posizione di mercato forte e sostenibile. Le 
attività che si svolgono in questo punto riguardano la verifica delle conoscenze 
acquisite, lo sviluppo di tecnologie di prodotto e di processo, la creazione degli impianti 
e della forza vendita ed inoltre vengono svolte operazioni di integrazione verticale a 
monte e a valle. In questa fase il rischio aziendale è collegato agli investimenti e ai costi 
sostenuti in relazione a bassi ricavi, d’altro canto in un momento in cui l’azienda non ha 
una posizione di mercato forte può trovarsi a difendersi contro le reazioni delle aziende 
operanti. 
-Nella fase di post-entrata si compre il passaggio a una strategia competitiva di sviluppo 
e di penetrazione volte alla realizzazione di obiettivi come il dominio di una nicchia o il 
raggiungimento di un raggio d’azione più elevato. Per raggiungere questi risultati 
l’impresa effettuerà gli investimenti necessari a garantirle un successo duraturo e a 
consolidare la posizione di mercato acquisita. 
In ultima istanza si deve considerare che la suddivisione in tre fasi non sempre viene 
rispettata concretamente nella realtà, difatti a volte le diverse fasi sono sovrapposte e 
confuse. 
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necessità di superare le barriere all’entrata erette dalle aziende operanti, dalle 
difficoltà causate dalla poca conoscenza delle regole competitive e dalla 
necessità di conquistare quota di mercato e la fiducia dei consumatori, inoltre 
deve fare il conto con i risultati incerti derivanti dall’ingresso nel mercato e con 
la potenziale reazione da parte degli altri concorrenti. 
L’azienda decide di entrare nel mercato smartphone mediante un’offerta che si 
caratterizza per l’elevato rapporto qualità/prezzo, puntando fin dall’inizio su 
modelli con componenti e prestazioni elevate, impegnandosi al contempo nel 
controllo dei costi ed immettendo nel mercato smartphone con prestazioni 
elevate rispetto agli altri della stessa fascia di prezzo. Il portafoglio prodotti 
dell’azienda brianzola si è in due anni arricchito di molti prodotti ed è composto 
da modelli  base come lo Stonex STX e STX-MINI e altri come lo STX-ULTRA 
II che si distingue per le migliori prestazioni e per essere Dual-SIM. Per cercare 
di inserirsi nel comparto, il CEO ha quindi deciso di puntare sull’offerta di 
soluzioni qualitative, affidabili e potenti, però questi aspetti non sono da soli 
sufficienti per colmare il naturale gap che si può manifestare con colossi 
mondiali operanti nel comparto da maggior tempo e che possono vantare capitali 
e dimensioni maggiori. Il marchio Stonex-smart in ambito telefonico incontra 
difficoltà anche in termini di notorietà e affidabilità collegata al marchio e in 
termini di valore percepito dagli utenti. L’impresa si trova ad affrontare una 
situazione di elevata conoscenza del prodotto da parte dei clienti, la 
standardizzazione della produzione e un basso tasso d’innovazione che rendono 
più difficile l’offerta di un prodotto differenziato, inoltre anche il controllo dei 
costi è reso difficile dalla diffusione della tecnologia di produzione che implica 
difficoltà nel realizzare vantaggi di costo con innovazioni di processo. Per i primi 
modelli l’impresa aveva adottato solo una strategia di vendita online, in quanto la 
rete di distribuzione essendo molto estesa rende facile l’ingresso di potenziali 
entranti e va ad aumentare il potere contrattuale dei distributori a discapito dei 
margini aziendali. Per cercare di far fronte alla situazione, l’azienda ha cercato 
fin da subito di concentrarsi sulla fidelizzazione e valorizzazione degli utenti 
finali, dal punto di vista aziendale essi vengono visti come qualcosa che va oltre 
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la semplice clientela, ma la clientela è costituita da persone che vivono in prima 
persona l’esperienza Stonex-smart, quindi diventano appassionati e attenti su 
quello che l’azienda compie. Proprio questo è il punto di partenza per provare a 
raggiungere risultati nel mercato, ovvero, creare una nicchia di utenti finali dalla 
quale si possano generare esternalità di rete positive sul consumo degli altri, 
facendo diventare colui che decide di acquistare il prodotto dell’azienda lo stesso 
che convincerà altri utenti a sposare l’offerta di Stonex. Per adesso l’azienda 
brianzola si colloca nella cerchia di aziende produttrici di smartphone meno 
conosciute, che va competere con altri produttori italiani e altri cinesi. Tenendo 
conto del mercato molto affollato e complesso, il CEO ha deciso di dare 
un’immagine più accattivante e più spregiudicata, nel 2015 ha deciso di 
intraprendere un rapporto di collaborazione con Francesco Facchinetti come 
Creative Director, facendo nascere un nuovo Smartphone ovvero Stonex One. 
Questa decisione non deve essere vista come un semplice ampliamento del 
pacchetto prodotti offerto, ma va interpretato come base per una serie di proposte 
per il consumatore finale. Stonex One è usato innanzitutto come punto di 
partenza per assegnare maggiore visibilità all’azienda, andando a creare una rete 
di consumatori che faccia proprio il progetto, non vedendolo solamente come un 
telefono ma anche come una comunity in cui si possono scambiare idee, progetti 
e in cui l’utente finale viene messo al centro nel definire importanti scelte 
aziendali. La strategia d’impresa riesce ad acquisire dei connotati maggiormente 
spregiudicati e innovativi com’è possibile vedere dalle stesse peculiarità del 
dispositivo, tra tutte una caratteristica distintiva è la scelta per una produzione 
limitata dei telefoni, opzione che viene adottata soprattutto per arricchire il 
connotato di unicità del progetto, inoltre tratto distintivo è sicuramente la natura 
unbreaded del telefono. Quest’ultima decisione strategica è funzionale al 
processo di fidelizzazione usato dall’impresa e proprio su questo si fa leva per 
rendere partecipe il consumatore, il quale è chiamato in prima persona a decidere 
ad esempio il nome delle serie limitata, a scegliere il logo aziendale e altri aspetti 
che hanno l’obiettivo di aumentare il senso di appartenenza all’azienda. 
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Le difficoltà che una piccola/media impresa come Stonex-smart deve sostenere si 
collegano anche alla fase di maturità che secondo il mio avviso sta attraversando 
il settore degli smartphone. Quando il mercato è in questa fase anche il numero 
di nuovi clienti è molto basso e la domanda risponde prettamente all’esigenza di 
sostituzione del prodotto. La transizione in questa fase rende la concorrenza più 
diretta, ovvero, l’azienda per conquistare più territorio deve adottare politiche di 
prezzi bassi e sostenere ingenti investimenti in attività pubblicitarie, i clienti 
essendo maggiormente esperti dei prodotto, sono particolarmente esigenti e sono 
in grado di valutare le diverse offerte e condizioni di vendita proposte.  Inoltre in 
questa fase del ciclo di vita le condizioni di mercato rendono difficile 
l’implementazione d’innovazioni di prodotto, in linea con le attese dei clienti 
questo genera in sede di acquisto una maggiore attenzione ai costi e al servizio. 
Quindi il rallentamento della crescita, l’aumento della concorrenza e la presenza 
di una clientela più esigente portano a una maggiore pressione sui margini di 
profitto. Tra le varie opzioni strategiche l’azienda che si trova davanti un 
contesto di questo tipo può sicuramente puntare al miglioramento dell’efficienza 
della catena del valore, alla riduzione dei costi e al rafforzamento delle risorse e 
competenze. La prima scelta implica il sostenimento di importanti sforzi per la 
riconfigurazione della catena del valore, dai quali però possono scaturire effetti 
positivi in termini di riduzione dei costi in via strutturale e in termini qualitativi 
sul prodotto finale, inoltre la riconfigurazione può permettere di incrementare la 
capacità di realizzare prodotti personalizzati andando anche a ridurre i cicli di 
progettazione e commercializzazione. L’alternativa della riduzione dei costi più 
come una scelta è interpretabile come normale conseguenza dell’adozione di 
politiche aggressive sui prezzi e rappresenta l’unico modo per non andare a 
ridurre significativamente i margini di profitto. In questa ottica l’impresa 
dovrebbe puntare sulla capacità di accedere a input di basso costo, cosi anche 
piccole entità potrebbero essere competitive. Inoltre sempre al fine di ridurre i 
costi, l’impresa non dovrebbe mantenere un’offerta variegata di prodotto, ma 
deve cercare di eliminare le linee prodotto marginali potendo concentrare gli 
sforzi sui prodotti che hanno maggiori quote. Ovviamente la pressione della 
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competizione deve essere affrontata con l’incremento delle risorse e competenze 
aziendali, portando ad una maggiore difendibilità nel tempo del vantaggio. 
3.3 Stonex One  
3.3.1 Strategia competitiva: tratti peculiari 
Per capire i motivi e le caratteristiche peculiari delle decisioni intraprese 
nell’ambito del nuovo progetto Stonex One è necessario esplicitare in primis il 
fulcro dal quale si originano tutti i passi aziendali e le conseguenti scelte. Alla 
base dello sviluppo di un qualsiasi nuovo progetto da parte di un’organizzazione 
c’è sempre un obiettivo che rappresenta il vero movente dell’agire 
imprenditoriale, un’idea centrale che proietta la sua influenza nelle decisioni 
susseguenti, oltre gli specifici traguardi di carattere economico, finanziario e 
competitivo. Nel caso in specie il punto centrale è rappresentato dall’intento 
dell’azienda di rendere disponibile all’utente finale una tecnologia 
all’avanguardia ad un prezzo accessibile, differenziando però questo intento dalla 
semplice offerta di prodotti con un buon rapporto qualità/prezzo caratteristica di 
stonexsmart. Con questo progetto l’azienda brianzola decide come primo step di 
impegnarsi nell’ideazione, nella progettazione e nello sviluppo di uno 
smartphone che abbia caratteristiche di un top di gamma venduto ad un prezzo di 
molto inferiore.  
Se analizziamo la strategia competitiva adottata andando a confrontarla con la 
classificazione proposta nel modello di Porter è possibile elaborare delle 











Secondo il modello proposto da Porter l’azienda ha a disposizione tre strategie 
competitive di base per raggiungere una redditività superiore alla media nel 
medio-lungo termine e sono sinteticamente la leadership di costo, la 
differenziazione e la focalizzazione. Quest’ultima si differenzia dalle precedenti 
per il fatto di fondarsi su un ambito competitivo ristretto, che però può in alcuni 
casi essere funzionale al conseguimento del vantaggio competitivo. 
L’azienda detiene un vantaggio competitivo di costo, quando riesce a conseguire 
una redditività superiore alla media di settore sostenendo costi inferiori rispetto 
ai concorrenti e andando cosi ad applicare un prezzo pari o non sensibilmente 
inferiore ai prodotti venduti. Quando un’impresa cerca di intraprendere una 
strategia orientata a questo tipo di vantaggio competitivo, deve distinguersi per 
una superiore capacità nel contenimento dei costi di produzione del bene o del 
servizio, il minor prezzo applicato ai concorrenti non deve però erodere il minor 
costo che l’azienda riesce a sostenere, per fare ciò non è indispensabile che i 
prodotti e servizi aziendali siano uguali o più scarni rispetto a quelli dei 
concorrenti, ma essa deve essere protesa con determinazione ed efficacia al 
contenimento dei costi e trasferire i minori costi sul prezzo di vendita. 
Ovviamente per fare ciò il valore creato per gli acquirenti deve essere percepito, 
ovvero il potenziale acquirente deve avere le informazioni necessarie da indurlo 
all’acquisto. 
La seconda tipologia è il vantaggio competitivo di differenziazione, in questo 
caso la superiore performance deriva dalla capacità dell’impresa di offrire un 
sistema prodotto unico che crei valore per l’acquirente e che sia percepito da 
quest’ultimo, potendo così conseguire un premium-price. Per realizzare un 
prodotto considerato unico che presenti dei connotati di differenziazione è 
necessario per l’impresa sostenere dei costi superiori ai concorrenti, dunque sarà 
indispensabile per il conseguimento del vantaggio competitivo che gli extra-cost 
di differenziazione non vadano ad erodere completamente il premium-price 
realizzato. L’unicità del sistema prodotto va perseguita in quanto crea valore per 
l’acquirente mediante la riduzione dei costi (ad esempio un impianto che 
permette all’azienda di ridurre i costi in quanto limita i consumi, il numero di 
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difetti e gli sprechi), mediante il miglioramento delle prestazioni (come nel caso 
di un impianto più veloce o che rende il prodotto migliore) oppure tramite la 
combinazione di entrambi gli aspetti. Sono frequenti i casi in cui aziende 
fortemente orientate alla produzione e al prodotto che vedono l’unicità come 
valore a prescindere dagli effettivi benefici per gli acquirenti, utilizzino ad 
esempio componenti tecnicamente migliori rispetto a quelli effettivamente 
richiesti senza che questo superiore costo si traduca in qualità e quindi in valore 
superiore per l’acquirente. La strategia di diversificazione solitamente coglie 
poche possibilità di realizzazione all’interno delle commodity ovvero in beni 
potenzialmente indifferenziabili o difficili da differenziare, ma comunque non è 
del tutto impossibile realizzarla. Difatti la differenziazione ha per oggetto la parte 
intangibile e tangibile del sistema prodotto, andando a coinvolgere anche aspetti 
inerenti il rapporto con gli acquirenti come ad esempio l’affidabilità, la 
reputazione, il prestigio e l’innovazione. 
La terza tipologia di strategia di base riguarda la focalizzazione, essa, rispetto 
alle precedenti, si sviluppa in un ambito competitivo maggiormente ristretto, 
proprio da questa minor dimensione deriva la possibilità di conseguire un 
beneficio economico-finanziario determinante per il conseguimento del 
vantaggio competitivo. Potrebbe sembrare impossibile che un’impresa 
restringendo il proprio ambito possa ottenere una reddittività superiore, in quanto 
limitando la propria attività rileverà maggiori costi legati a minori effetti delle 
economie di scala e ad una minore possibilità di sfruttamento delle curve 
esperienza e della capacità produttiva. Al contrario, punto centrale della strategia 
di focalizzazione è che da essa possono scaturire benefici tali da compensare gli 
svantaggi collegati ad una minore dimensione delle attività. È necessario 
precisare che non esiste nessun automatismo e nessuna certezza che dalla 
limitazione della dimensione dell’attività derivi un beneficio per l’azienda, così 
come al contrario in caso di ampliamento dell’ambito non scaturiscono per forza 
benefici, tutto dipende dall’impatto che la diversa dimensione dell’ambito ha 
sulla configurazione del sistema attività. In particolare la strategia di 
focalizzazione può essere orientata al conseguimento di un vantaggio 
	 124	
competitivo di costo o di prezzo. Nel caso di focalizzazione orientata al 
conseguimento di un vantaggio competitivo di costo, l’impresa che riesce a 
conseguire il vantaggio per servire quel determinato segmento sostiene dei costi 
inferiori rispetto a quelli che sosterrebbe un’azienda cost-leader operante in un 
ambito più ampio per servire lo stesso segmento. Non sempre la limitazione 
dell’ambito porta le imprese a sostenere minor costi come nel caso di imprese 
che, operando in un ambito ampio, sono obbligate a seguire i livelli qualitativi 
utilizzati in altri segmenti, nonostante che quel determinato segmento richieda 
costi e standard qualitativi inferiori. In alcuni settori i costi non sono collegati 
alla scala di produzione, ma sono maggiormente sensibili all’omogeneità o 
disomogeneità delle attività realizzate. Può accadere che le minori dimensioni 
vadano ad avvantaggiare le imprese operanti in ambiti più ristretti, come nel caso 
di costi di produzione che crescono all’aumentare della quantità prodotta e 
venduta a causa, ad esempio, dell’aumento del costo d’acquisto all’aumentare del 
volume di materie prime. Inoltre i produttori possono sfruttare vantaggi 
nell’impiego in un ambito ristretto in quanto le economie di scala sono più 
collegate alla dimensione dell’attività concentrata in un determinato segmento 
che alla dimensione dell’attività sviluppata nel mercato nella sua globalità. In 
questo caso è necessario che le imprese facciano un calcolo di convenienza di 
come la restrizione dell’ambito competitivo incida sui costi delle attività 
principali e su la loro configurazione. 
Diversamente la focalizzazione orientata al vantaggio competitivo di prezzo si 
basa sul concetto che l’impresa comprenda e soddisfi in modo migliore le 
esigenze della clientela rispetto ad altri concorrenti riuscendo cosi ad applicare 
un prezzo maggiore. Questa è maggiormente rischiosa rispetto a quella di 
differenziazione in quanto si basa su una clientela più ristretta, la quale può 
venire meno a causa della variazione di condizioni di mercato. La tipologia di 
strategia ad oggetto si differenzia in caso si tratti di produzione di beni di 
consumo o di beni industriali, infatti nella prima situazione la strategia di 
focalizzazione fa leva prettamente sul fattore esterno ovvero sui benefici di 
immagine che l’azienda riceve agli occhi del cliente, in quanto il produttore si 
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presenta come fornitore di qualcosa di esclusivo che l’utente percepisce come 
tale rendendolo così disposto a pagare un prezzo maggiore. Le aziende cercano di 
fare leva anche su apposite politiche di comunicazione che vadano a 
suggestionare il cliente in modo tale che esso è contento quando acquista un 
prodotto ad un prezzo molto alto. Diversamente se la strategia di focalizzazione 
viene adottata da aziende impiegate nella produzione di beni industriali, in questo 
caso si deve fare leva su un fattore prettamente interno, ovvero sulla capacità del 
produttore di specializzarsi nel fare qualcosa meglio degli altri e dimostrando al 
consumatore che il valore offerto giustifica il maggiore prezzo pagato. 
Differentemente dal precedente caso il cliente è meno influenzato da componenti 
emotivi e desidera qualcosa in cambio. Il produttore per avere successo deve 
realizzare un impatto positivo sul conto economico dell’azienda cliente mediante 
un miglioramento delle performance del prodotto o delle attività aziendali e deve 
incidere positivamente sul lavoro delle persone impiegate direttamente nel 
processo di acquisto del prodotto. 
Se torniamo al caso in esame e focalizziamo l’attenzione sull’analisi dei caratteri 
tipici della strategia adottata, si rileva che tratto distintivo del percorso strategico 
intrapreso è la volontà di andarsi a differenziare a livello strategico rispetto ai 
concorrenti. Intento così radicato che la volontà di rompere le regole, ovvero, 
“Break The Rules” è diventato lo slogan del progetto come rilasciato da 
Facchinetti in una recente intervista: << Noi abbiamo scelto di impostare la 
nostra attività su questo motto: “Break the rules”. Ciò significa che se il mercato 
fa A, noi non facciamo B… piuttosto facciamo Z. Il più piccolo nostro 
competitor al nostro confronto è un gigante, è impossibile anche solo paragonarci 
agli altri in quanto a investimenti, fatturati, storia. Il mondo dell’alta tecnologia è 
molto complesso e gli attori coinvolti sono tutti colossi. Eppure ci stiamo 
concentrando sull’ottimizzazione di costi, spese e investimenti proprio al fine di 
riuscire ad esistere e comunicare quella che è la nostra filosofia.>>XXXIII 
																																																								
XXXIII Intervista rilasciata a Retro Magazine  
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Come è possibile rilevare, la strategia competitiva usata presenta molte anomalie 
e differenze rispetto ai normali percorsi adottati, tali da rendere difficile la 
spiegazione di alcune scelte in un ottica strategica e di sostenibilità. 
In prima istanza si rileva che, come è solito accadere, non è stata adottata in 
modo radicale un’impostazione strategica a dispetto di un’altra, difatti sembra 
che l’azienda abbia optato per una strategia che acquisisca dei connotati misti tra 
le quattro proposte da Porter senza però identificarsi in maniera assoluta né in 
una né nell’altra.  
Partendo dall’analisi dell’ambito competitivo XXXIV possiamo osservare che 
l’azienda, viste anche le sue piccole dimensioni e il tempo limitato dal quale è 
presente nel mercato, punta su ambito competitivo ristretto. L’ampiezza 
dell’ambito competitivo in cui si focalizza l’azienda deriva dall’analisi di una 
serie di fattori: in primis l’impresa cerca di mantenersi all’interno dei confini 
nazionali, difatti essa non adotta canali distributivi tradizionali quindi piccola e 
grande distribuzione, ma la vendita dei prodotti è totalmente affidata all’e-
commerce, successivamente la gamma prodotti offerta è limitata in quanto 
l’impresa punta sulla vendita degli smartphone in serie limitate proponendone 
solo una per volta, il grado di integrazione verticale è relativamente basso in 
quanto l’impresa non segue direttamente tutte le fasi del processo produttivo, 
essa si occupa dell’ideazione, progettazione e sviluppo del dispositivo ma 
l’assemblaggio viene affidato ad aziende esterne e questo rende l’articolazione 
geografica delle attività coordinate più ampia. Per quanto riguarda l’ultimo 
fattore caratterizzante l’ampiezza dell’ambito competitivo ovvero il livello di 
diversificazione delle attività correlate, esso è contenuto perché anche l’offerta di 																																																								
XXXIV I criteri di definizione dell’ambito competitivo dipendono principalmente da: 
1. L’ampiezza della gamma prodotti offerta 
2. Dal numero di segmenti di clientela serviti, fattore riconducibile alle 
caratteristiche della clientela, all’aerea geografica del cliente e al canale 
distributivo usato 
3. Grado di integrazione verticale 
4. Articolazione geografica delle attività coordinate 
5. Livello di diversificazione in attività correlate 
La definizione dell’ampiezza del raggio d’azione non deriva dalla semplice somma 
delle variabili ampie o strette che lo definiscono, ma è necessario vedere quali hanno 
più impatto nella determinazione di esso. 
	 127	
prodotti diversi o di accessori sono strettamente connessi con il dispositivo 
offerto. 
Spostando l’analisi sul tipo di strategia competitiva adottata vediamo che essa 
presenta dei connotati misti tra strategie che puntano a realizzare un vantaggio 
competitivo di prezzo e quelle che invece puntano su un vantaggio di costo, 
andandosi a collocare in una posizione intermedia. Si possono individuare dei 
caratteri tipici di una strategia che punta sul contenimento dei costi nonostante 
che il prodotto sia proposto sul mercato ad un prezzo inferiore rispetto a quello di 
altri player con le stesse potenzialità, senza che l’impresa vada a compensare il 
minor prezzo puntando su un dispositivo standardizzato con componenti 
mediocri. Già in questa prima analisi è possibile individuare la prima 
caratteristica distintiva e se vogliamo anomala del progetto Stonexone, infatti in 
termini più numerici, il telefono, come più volte comunicato dall’azienda si 
attesta ad un costo comprensivo di Iva pari a 270€ circa, risultante dalla somma 
del costo dei componenti, del costo dell’assemblaggio e costi di garanzia, e viene 
proposto al pubblico ad un prezzo pari a 299€. Nonostante che il costo 
complessivo del prodotto non sia basso, l’azienda si caratterizza anche per essere 
protesa al contenimento dei costi come testimoniato dalle strategie di 
distribuzione e di marketing adottate, le quali sono funzionali allo scopo di 
proporre un dispositivo a prezzi contenuti. Al fine di mantenere un prezzo del 
prodotto che sia accessibile per un numero abbastanza elevato di persone, 
l’azienda decide di vendere solamente mediante l’uso dell’e-commerce, scelta 
coraggiosa visto la non massima diffusione del commercio on-line in Italia.  
Altra caratteristica distintiva da ricondurre alla filosofia adottata riguarda un’altra 
voce che nel prezzo complessivo di un device ha grande importanza, ovvero il 
marketing, difatti l’impresa, differentemente dagli altri competitor, decide di non 
sfruttare le convenzionali campagne pubblicitarie sui media principali come tv e 
radio le quali richiedono ingenti investimenti, ma si affida solamente a pubblicità 
nei principali canali on-line come Youtube, Facebook. 
L’impresa non si distingue solo per un’ostinata ricerca di contenere i costi, ma 
cerca di puntare nella creazione di qualcosa di unico e diverso rispetto ai 
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concorrenti e che quindi crei valore per il consumatore finale. Lo smartphone 
oltre ad essere offerto con caratteristiche e componenti tipiche di altri dispositivi 
top di gamma si distingue per una serie di aspetti attinenti alla parte intangibile 
del sistema prodotto come ad esempio l’innovazione, la reputazione, 
l’affidabilità. L’azienda cerca di sfruttare a pieno i vantaggi derivanti 
dall’operare su un ambito competitivo ristretto e cerca di andare a incrementare il 
valore percepito dal cliente con apposite scelte strategiche come: la volontà di 
lasciare al cliente stesso la determinazione del nome della serie limitata, la scelta 
del logo aziendale, l’adozione di una produzione in serie limitata, l’uso della rete 
come strumento necessario a mantenere un contatto più stretto con l’utente e con 
la quale si cerca di sviluppare una community. Tutti questi aspetti sono usati al 
fine di incrementare il valore percepito e possono essere ricondotti a un fattore 
prettamente esterno ovvero il beneficio che l’immagine aziendale riceve agli 
occhi della clientela. Il tentativo di andare oltre la semplice vendita di un 
dispositivo creando una community legata all’azienda è proprio un fattore su cui 
si fa leva per differenziarsi da altri colossi che, anche considerata la dimensione 
non possono sicuramente fare. 
 
3.3.2 Dimensioni dell’innovazione strategica 
A questo punto della trattazione, dopo aver esplicitato i caratteri predominanti 
della strategia aziendale, è necessario soffermarsi su come l’azienda ha potuto 
ridefinire il proprio posizionamento all’interno del segmento consumer mediante 
lo sviluppo del progetto Stonex One e riuscendo così a garantire un’offerta di 
superiore valore per il potenziale acquirente. L’innovazione strategica, come 
descritto analiticamente nei capitoli precedenti, rappresenta il cambiamento 
lungo le tre dimensioni che descrivono il disegno strategico, portando l’impresa a 
sviluppare nuove soluzioni. Secondo il mio parere il processo innovativo adottato 
proietta la propria influenza in tutte e tre le dimensioni, permettendo di ridefinire 
il sistema prodotto offerto, i clienti ai quali l’offerta si riferisce e come l’azienda 
intende modificare il processo di produzione e distribuzione del sistema prodotto. 
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Al fine di avere una spiegazione più chiara e più logica ritengo sia corretto 
partire dalla rappresentazione e dall’analisi di come è stata innovata la 
prospettiva del HOW per poi procedere alla spiegazione delle altre dimensioni, 
illustrando come queste sono influenzate dalla ridefinizione del sistema di 
produzione e distribuzione. 
 
Ridefinizione dell’how:  
L’azienda tramite la realizzazione dello Stonex One si è distinta sicuramente per 
aver introdotto degli aspetti innovativi nel modo di organizzare il processo di 
vendita e produzione.  
In primis tra le scelte che hanno dato un carattere di diversità alla strategia di 
vendita dell’azienda rispetto ad altri concorrenti nel settore smartphone è la 
decisione che i dispositivi non siano resi disponibili in quantità illimitata, ma 
vengano venduti in lotti di quantità limitata. La scelta di vendere in serie limitate 
infatti permette all’azienda di andare a rafforzare i valori di unicità e rarità 
collegati al prodotto. La scelta si lega alla limitata capacità distributiva su cui 
l’impresa può contare. Inoltre la vendita in serie limitate permette di andare a 
ridurre in maniera massima la possibilità di lasciare dei device invenduti in 
magazzino, rischio da evitare visto il limitato margine aziendale. 
Altra decisione distintiva è da ricercare nella volontà di non affidarsi ad un 
canale distributivo indiretto avvalendosi di un intermediario indipendente quindi 
l’azienda decide di non di immettere i prodotti nella piccola e grande 
distribuzione, ma ha preferito gestire direttamente tutte le fasi dalla produzione 
alla vendita. A questa si accompagna anche la scelta di usare solamente l’e-
commerce. Da notare che le decisioni in merito alla distribuzione sono collegate 
all’impostazione strategica di fondo, infatti evitando di proporre il prodotto sulla 
grande e piccola distribuzione, l’azienda potrà tagliare una serie di costi evitando 
che il prezzo si alzi molto rimanendo così coerente con l’intento che la 
caratterizza. Oltre al risparmio è necessario valutare la scelta dello shopping 
online prendendo in considerazione l’atteggiamento dei consumatori nelle loro 
scelte quotidiane. Se si osserva la tabella 8, si può notare che il principale motivo 
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che spinge i consumatori a preferire il commercio online è legato alla volontà di 
risparmiare, infatti il 37.1% degli italiani, dato in crescita tra gli acquirenti più 
giovani, considera il fare la spesa sul web più economico rispetto alla 
tradizionale distribuzione commerciale. Altri aspetti positivi secondo i clienti 
online sono rappresentati dalla comodità dell’acquisto in rete difatti esso può 
essere effettuato in qualsiasi orario da qualsiasi posto, inoltre le operazioni 















Oltre agli aspetti positivi dall’analisi Censis emerge che il commercio elettronico 
presenta delle criticità. Tra gli aspetti che sono visti negativamente dai 
consumatori assumono rilevanza quelli relativi ai rischi che dietro un acquisto 
online si celino delle truffe legate ad esempio ai pagamenti online oppure che ci 
siano dei problemi in termini di consegne fatte in ritardo o di prodotti sbagliati e 
difettosi.  
Quindi, in sintesi, in Italia l’uso dell’e-commerce anche se in rapido sviluppo è 
più limitato di altri paesi europei; per tale motivo la decisione di Stonex di 
Tab.8 – Opinioni sugli acquisti online rispetto ai negozi tradizionali, 
articolate per sesso, età e livello di istruzione (val%) 
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affidarsi solo al web per le vendite può essere interpretata come rischiosa. Inoltre 
la scelta dell’e-commerce può essere considerata allo stesso tempo limitativa 
poiché, grazie una politica comunicativa aggressiva, lo smartphone avrebbe 
ottenuto presso il pubblico un numero di consensi superiori al numero di pezzi 
resi disponibili per ogni serie limitata.  
All’interno della ridefinizione del sistema di produzione, di vendita e di 
distribuzione assume primaria importanza il ruolo che il Web e più in generale la 
rete hanno all’interno del processo di cambiamento adottato. L’azienda va a 
differenziare il proprio smartphone rispetto a quello dei concorrenti mediante la 
politica di comunicazione scelta, in cui la rete è il principale veicolo dei 
contenuti. Con il progetto Stonex One essa si distingue per la trasparenza 
gestionale e per la volontà di coinvolgere gli utenti finali nella realizzazione del 
dispositivo. Stonex per il lancio del progetto adotta la tecnica dello 
“storytelling”, per circa tre mesi diffonde dei video nei quali mostra i progressi 
del progetto, le informazioni inerenti il prodotto senza nascondere nulla, ma anzi 
vengono rese pubbliche varie sfaccettature del progetto come ad esempio: 
caratteristiche tecniche del device, costi di produzione, contenuti collegati al 
design del prodotto e così via, inoltre non mancano i riferimenti al mondo della 
telefonia ed all’imprenditorialità italiana. Tratto distintivo è da ricercare 
soprattutto nel fatto che i contenuti che Stonex diffonde non sono pubblicati in 
modo statico e solo per mostrare o pubblicizzare il prodotto, ma essi hanno 
l’obiettivo di istaurare una conversazione con i potenziali utenti, affidando loro 
anche la scelta di alcuni aspetti relativi allo smartphone. Proprio quest’ultimo 
punto trasforma la rete da strumento di promozione a strumento di interazione 
con il quale si raccolgono le preferenze degli utenti e si effettuano eventuali 
modifiche sul dispositivo stesso. Quindi, l’azienda punta sulla trasparenza, 
sull’etica e sulla fidelizzazione dell’utente finale andando a creare una forte 
emozione e hype intorno al progetto. Le decisioni in merito alla ridefinizione 
della prospettiva in esame possono essere ricollegate all’adozione di un 
approccio d’impresa “snello” e sono sicuramente funzionali per un’impresa che 
si applica ad un progetto di questo genere. 
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Caratteristiche simili rispetto al caso in esame, le ritroviamo nella definizione 
rivoluzionaria di Start-upXXXV formulata da Steve BlankXXXVIche ricollegandosi 
al modello lean formulato da Eric Ries, XXXVII  sancisce il passaggio 
all’impostazione Product Development al Customer Development. 
Secondo il modello proposto, un’azienda nella fase di avvio di un nuovo business 
deve essere “customer development” e si deve basare sulla definizione d’ipotesi, 																																																								
XXXV Secondo Blank le startup non sono una versione piccola di grandi aziende: sono 
qualcosa di completamente diverso, difatti esso le definisce come :“organizzazione 
temporanea strutturata per cercare un modello di business ripetibile e scalabile”. 
L’obiettivo di una startup non è essere una startup, è essere una grande azienda e per 
fare questo la via è quella della ricerca di un prodotto scalabile. 
Come simbolo della differenza abissale che c’è tra una startup ed un’azienda avviata 
Blank propone quella che c’è tra un Business plan e un Business model. In una grande 
azienda si parte da una serie di conoscenze: clienti, prezzi, canali di distribuzione, 
concorrenti. Si possono usare in maniera efficace i numeri del mercato e si possono 
usare delle stime per la pianificazione. Progettando una startup invece a prevalere sono 
le incognite e con queste bisogna convivere e crescere. Siccome (almeno per un 
periodo) i ricavi saranno pari a zero la contabilità tradizionale all’inizio non sarà di 
alcun aiuto e rischia di essere più che altro una distrazione dalle misure che invece sono 
davvero importanti. 
In una startup quello di cui hai bisogno sono cambiamenti incrementali per creare un 
MVP, Minimum Viable Product, in fretta e imparando dal feedback degli utenti. Al 
contrario, una grande azienda può dedicare molto in termini di tempo e investimenti ad 
un prodotto prima che questo abbia un qualunque contatto con il pubblico. 
XXXVI Steve Blank rappresenta un’autorità in materia di startup e, negli ultimi anni 
sempre di più, un’autorità che ama condividere e diffondere il più possibile le sue 
intuizioni e le sue teorie. Blank ha fondato otto startup high tech in settori che vanno dai 
semiconduttori, al software d’impresa, dai videogame all’intelligence militare. In 
parallelo ha anche cominciato un’opera importante di educatore e divulgatore in un 
settore, quello delle startup, che fino a poco fa mancava completamente di un 
framework e di una prospettiva coerente dalla quale essere studiato e inquadrato. 
L’attività accademica di Steve Blank raggiunge traguardi incredibili: nei primi tre anni 
d’insegnamento il metodo Lean LaunchPad coinvolge 150 squadre di studenti. 
Nell’Ottobre 2011 l’NSF (National Science Foundation) adotta questo programma per 
aiutare gli scienziati a trasformare le loro idee in imprese e Blank forma la prima classe 
di 25 squadre. Le principali università americane applicano le sue tecniche 
d’insegnamento, chiamando il professor Blank ad insegnare a circa 300 educatori 
all’anno. 11 Università propongono oggi il metodo Lean LaunchPad a 500 squadre di 
scienziati per conto del Governo ogni anno. Dal 2012 è disponibile una classe online, 
che conta oggi più di 150.000 studenti. Nel 2013 Forbes elenca Steve Blank come una 
delle 30 personalità più influenti del mondo. 
XXXVII  Eric Ries (nato nel 1978) è un imprenditore della Silicon Valley e autore 
riconosciuto per pioniere del movimento lean startup, una nuova strategia di business 




sull’ascolto dei clienti e sullo sviluppo rapido e responsivo. La definizione 
d’ipotesi deve essere sviluppata senza impegnare l’impresa in mesi di ricerca e 
progettazione di un Business Plan pluriennale che probabilmente fallirà al primo 
contatto con la clientela, piuttosto, si deve avere bene in mente il primo giorno in 
cui verrà testata l’idea e facendo delle ipotesi. XXXVIII  L’ascolto dei clienti 
rappresenta l’essenza del modello Customer Development, consiste nell’incontro 
con i propri clienti testando così le proprie idee. Tramite i feedback ottenuti verrà 
realizzata una prima versione del prodotto, verrà immessa nel mercato per andare 
così a ricevere ulteriori feedback e impressioni dai clienti. Così la velocità e un 
approccio agile permettono di andare individuare le modifiche da apportare. 
(piccole modifiche si chiamano iterazioni invece quelle più importanti si parla di 
pivot) 
Lo sviluppo rapido e responsivo indentifica lo Sviluppo Agile, il quale opera 
insieme allo sviluppo del lato Customer, garantendo un processo di sviluppo del 
prodotto iterativo e incrementale che va a eliminare gli sprechi di tempo e di 
risorse tipici dei piani pluriennali. 
Stonex che per molti tratti sembra identificarsi anche con questo modello, riesce 
a limitare i costi per raggiungere i primi clienti e per eliminare eventuali difetti 
dal prodotto. Questo risultato è reso possibile dalla disponibilità di feedback 
derivanti dalle iterazioni con i clienti, i quali permettono anche di andare a 
fornire un prodotto coerente con le esigenze di mercato. L’impostazione permette 
in pochi mesi di realizzare e immettere sul mercato il dispositivo riducendo costi 
e tempi. 
La rete oltre che semplice strumento di pubblicità rappresenta il mezzo di dialogo 
con gli utenti e a essi si affidano decisioni importanti (ad esempio il nome delle 
serie, il logo, il nome di altri prodotti correlati). In questo modo tutto ruota 
intorno all’utente, alle sue opinioni, alle sue volontà e contemporaneamente 
l’utente spende del tempo a familiarizzare e conoscere il brand. Questo, oltre che 
a favore dell’utente finale il quale potrà ottenere ciò che effettivamente desidera, 																																																								
XXXVIII  Si può utilizzare lo strumento del Business Model Canvas ovvero un diagramma 
che mostra come l’azienda crea valore per sé e per i propri clienti. 
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permetterà all’impresa stessa di stabilire una relazione, di farsi conoscere e 
quindi nel futuro ottenere un ritorno. Tale scelta deriva dal fatto che il cliente non 
è importante solo per garantire introiti all’azienda ma anche perché un utente 
soddisfatto è un potenziale influencer e portavoce della bontà dell’azienda.  
La scelta di non adottare mezzi pubblicitari convenzionali sui canali tradizionali 
ma solo su Facebook e Youtube risponde non soltanto all’esigenza di risparmiare 
risorse economiche, ma trova terreno favorevole nella realtà attuale. In Italia la 
diffusione dei social media è un fenomeno di massa con un tasso di penetrazione 
pari al 46% , tra cui Facebook è quello più utilizzato. L’Italia è il paese nel quale 
si ha un impatto più elevato dei social media sulle decisioni di acquisto dei 
consumatori, infatti il 63% degli acquirenti dichiara che sono stati influenzati da 
essi nella decisioneXXXIX. Impressionano i numeri che l’azienda è riuscita a 
raccogliere la campagna marketing che ha accompagnato il lancio del nuovo 
prodotto si stima che abbia catturato l’attenzione di circa dieci milioni di utenti 
italiani in circa un mese. La grande attenzione che si era formata attorno al 
device ha generato un numero di accessi pari a circa 100.000 utenti nel sito 
ufficiale nel giorno dell’apertura delle vendite della prima edizione. È stata una 
delle campagne di maggior successo mai realizzate in Italia, soprattutto se si 
tiene conto che sono stati usati solo i mezzi del Web, quindi portale web ufficiale 
e social network collegati. In pochi mesi più di 1000 testate giornalistiche hanno 
parlato del progetto Stonex One, più di 30 milioni di persone sono state raggiunte 
dai contenuti dell’azienda e sono stati registrati più di 100 mila iscritti nei portali 
aziendali. 
 
Ridefinizione del Who: 
Andare a innovare su questa dimensione del posizionamento strategico di 
un’impresa consiste nell’andare a individuare nuovi potenziali clienti o nel ri-
segmentare il portafoglio clienti già posseduto. Concentrandosi sul caso in 
																																																								
XXXIX Total Retail 2015 - Analisi dei risultati per il mercato italiano e confronto con i 
principali paesi, pwc.com 
	 135	
questione, osserviamo che l’azienda si è incentrata nel cercare di soddisfare un 
bisogno latente presente presso nuovi potenziali clienti.  
Proprio su questo punto si basa la definizione del posizionamento strategico che 
l’impresa vuole realizzare con Stonex One. Il progetto parte con l’obiettivo di 
andare a soddisfare l’esigenza dei potenziali utenti di uno smartphone, di 
utilizzare un dispositivo con caratteristiche top di gamma ad un prezzo più 
concorrenziale. L’azienda cerca di rivolgersi prevalentemente ad una clientela 
giovane e social,  ma il vero cambiamento è la concezione che l’impresa ha del 
destinatario del prodotto finale. L’acquirente Stonex One è qualcuno che va oltre 
il semplice utilizzatore di smartphone, ma egli è colui che sposa a pieno la 
filosofia aziendale e che mediante l’acquisto ne vuole far parte a 360°. Gli utenti 
di Stonex One sono chiamati dall’azienda stessa “Breakers”, cioè coloro che 
appoggiando il progetto ne sono parte integrante e sono i diretti responsabili di 
alcune decisioni in merito al nome delle serie limitate, alla progettazione del logo 
aziendale e decisioni riguardanti la tipologia di applicazioni da associare al 
dispositivo e cosi via.  
L’azienda s’impegna nella creazione di un’apposita community collegata al 
progetto, la quale ha una duplice valenza, infatti, oltre ad essere indirizzata ad 
alimentare il senso di appartenenza, è funzionale anche all’azienda perché tramite 
la condivisione di idee e progetti permette di capire le esigenze dei clienti, 
individuare possibili difetti e migliorare il dispositivo. L’idea di base è che i 
clienti per quanto possano essere fedeli a un brand potrebbero lo stesso non 
sentirsi parte di un progetto, quindi anche per un potenziale concorrente sarebbe 
possibile riuscire ad influenzare le loro scelte. Per questo Stonex vuole curare 
maggiormente il rapporto affettivo e vissuto con il prodotto stesso, così può 
provare a difendersi dalle proposte provenienti da altri marchi che sicuramente 
hanno maggiore esperienza nel settore e possono vantare più credibilità intorno 
al brand, ma magari mostrano delle debolezze sotto il profilo della appartenenza 
ad una filosofia.  
Quindi gli utenti a cui l’impresa si rivolge e il valore a essi attribuito, dipendono 
dalla situazione in cui l’azienda si trova, in particolare essa si inserisce in un 
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mercato iper-competitivo, caratterizzato da grandi imprese che vantano maggiore 
popolarità e credibilità attorno ai loro marchi. La vera sfida aziendale sta nel 
convincere un potenziale acquirente a scegliere un prodotto nuovo, realizzato da 
un’impresa da pochissimo operante sul mercato e quindi poco nota. Proprio 
quest’ultimo fattore può essere uno delle principali barriere all’entrata che il 
brand crea all’interno del mercato smartphone, con le dovute proporzioni ad 
esempio imprese come Samsung oltre alla reputazione che si è creata nella 
creazione di altri dispositivi molto correlati a livello settoriale, può vantare una 
sorta di affidabilità implicita nel marchio stesso. 
 
Ridefinizione del What:  
Il prodotto che l’impresa ha deciso di offrire nel mercato è lo smartphone, questa 
decisione deriva dall’analisi dei dispositivi con cui i consumatori sono più a 
contatto e con cui interagiscono maggiormente. La scelta di andare a produrre 
smartphone dipende dalla posizione di primaria importanza che i dispositivi 
occupano all’interno della vita quotidiana delle persone e quindi il rapporto che 
s’istaura tra utente e prodotto. L’intenzione dell’impresa non è andare a 
realizzare un dispositivo qualunque ma creare uno smartphone con caratteristiche 
di un top di gamma ad un prezzo concorrenziale usando lo slogan aziendale “un 
top di gamma al giusto prezzo”.  
Stonex One è uno smartphone Android tra i più avanzati e completi presenti nel 
mercato. Dispone di un display da 5.5 pollici con risoluzione da 2560x1440 pixel 
che è fra le più elevate presenti in circolazione. Il design è reso accattivante dal 
colore Blue Klein e da uno spessore del telefono di 8.2mm. Tra le funzionalità 
che offre è importante la compatibilità con il modulo LTE 4G che permette il 
trasferimento dei dati e la navigazione internet più veloce. La qualità del 
dispositivo è aumentata anche dalla dotazione di una fotocamera con un sensore 
da 21 megapixel che permette di scattare di foto ad alta qualità, con una 
risoluzione di 5291x3968 pixel, inoltre permette di registrare video in 4K con 
risoluzione di 3840x2160 pixel. 
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L’obiettivo dell’impresa è quello di offrire un prodotto con caratteristiche 
tecniche competitive che la possano mettere in competizione con dispositivi 
quali: HTC One, Zenfone 2, Samsung Galaxy S6, ad un prezzo nettamente 
inferiore. Riallacciandoci a quando descritto nelle precedenti dimensioni 
strategiche, anche da questa prospettiva il prodotto non è visto solo come 
dispositivo fine a se stesso. Appunto, per enfatizzare sempre di più la centralità 
del consumatore, il telefono non ha il brand aziendale nella scocca, tipico della 
maggioranza dei dispositivi in circolazione ma è unbreaded. La motivazione di 
questa scelta si riallaccia appunto all’intenzione di far sentire l’utente come 
l’unico ed effettivo proprietario dello smartphone. Inoltre ciascuna serie limitata 
ha il nome di un personaggio storico italiano come ad esempio #Galileo, 
#DaVinci e #Dante per dare segnale dell’origine italiana del prodotto. Quindi le 
caratteristiche dello smartphone associate alle decisioni in campo comunicativo 
hanno l’intento di far percepire al potenziale acquirente che quello che va ad 
acquistare non è un semplice prodotto ma è anche l’accesso ad un gruppo di 
simili e quindi il diritto a prendervi parte. Difatti gli utenti che apportano alla 
comunità il loro contributo con recensioni sui prodotti o con post nel forum 
rimangono ancora più fedeli all’azienda e acquistano con maggiore frequenza 
rispetto a quelli che non lo fanno. 
 
3.4 Confronto con i concorrenti 
Per poter esaminare più dettagliatamente la strategia che l’impresa ha adottato e 
andarne a capire le vere particolarità, ritengo sia necessario effettuare un breve ed 
utile confronto con i concorrenti su determinati aspetti. È doveroso specificare 
che il confronto è sicuramene un’operazione non troppo facile perché si va a 
raffrontare delle realtà come i grandi colossi multinazionali specializzati nel 
settore con una realtà che si è da pochissimo tempo affacciata su questo mondo, 
che ha delle dimensioni minimamente paragonabili ai precedenti, che ha capitali 
inferiori e che non è presente in tutti i mercati mondiali ma solo in quello 
italiano. Nonostante ciò credo che un raffronto su alcuni aspetti sia utile per 
vedere come un’azienda italiana operante in un settore diverso possa cercare di 
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dare risalto ad un progetto che vede la creazione di uno smartphone in poco 
tempo, riuscendo così a far parlare di sé e ad ottenere dei risultati. 
 
I principali fattori su cui ho ritenuto necessario focalizzare l’attenzione sono: 
• Il canale distributivo 
• Politica di marketing adottata 
• Ruolo che la rete ricopre 
• Concezione dell’utente 
 
Il canale distributivo adottato differenzia l’azienda perché decide di concentrare 
tutte le operazioni solo sull’e-commerce mettendo in vendita i dispositivi in lotti 
ridotti. La decisione oltre che sulla volontà di aumentare l’hype sul progetto, 
trova giustificazione con la poca capacità distributiva su cui l’azienda poteva 
contare e sulla volontà di rimanere con le spese dentro una fascia di prezzo bassa 
che essa si è imposta come “mission” del progetto. La scelta aziendale è molto 
coraggiosa perché limita molto la quota di potenziali acquirenti che il prodotto 
avrebbe potuto raggiungere se si fosse proposto anche alla piccola e grande 
distribuzione. Quasi tutte le aziende usano uno shop online dedicato, ma 
affiancando all’e-commerce anche canali distributivi tradizionali, in modo da 
offrire il dispositivo anche all’interno della piccola e grande distribuzione, se non 
addirittura avere un negozio dedicato.  
 
La politica di marketing adottata fa leva principalmente su due fattori che sono la 
trasparenza comunicativa e l’origine italiana del progetto. Su questi aspetti 
l’azienda basa la comunicazione commerciale per promuovere il prodotto e per 
dare maggiore enfasi e risalto ad aspetti più intangibili ed emozionali, che vanno 
oltre le caratteristiche tecniche che comunque il dispositivo possiede.  La politica 
di marketing oltre ad essere aggressiva con continui paragoni con altri device a 
prezzi maggiori, si distingue per il canale su cui tutti i contenuti confluiscono. La 
campagna sfrutta solo la rete quindi sito web aziendale e social collegati, 
nonostante ciò il numero di persone raggiunte è sicuramente elevato e inoltre 
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l’impresa riesce a risparmiare su costose ed enormi campagne marketing su 
media tradizionali.  Osservando le altre imprese vediamo come esse puntano su 
pubblicità ricche di effetti speciali che tendono ad estasiare il possibile 
acquirente, ma a parer mio presentano il connotato di essere monodirezionali.  
Ritengo utile sottolineare che la campagna promozionale di Stonex è interattiva 
con l’utente e punta sulla trasparenza. 
 
Il ruolo che la rete ha all’interno della strategia aziendale si ricollega 
sicuramente ai precedenti aspetti ma supera le semplici funzionalità di vendita e 
promozione. La rete è il mezzo che viene scelto per avere un contatto diretto con 
l’utente, impiegato come canale di interazione. Mediante la rete viene chiesto 
agli utenti collegati al brand, di prendere decisioni su aspetti legati al dispositivo. 
Se la dimensione è quasi sempre un vantaggio, in questo caso si trasforma un 
ostacolo nell’istaurare un rapporto del genere. Nel vari colossi mondiali infatti 
non esiste dialogo con gli utenti in rete, infatti in questi casi essa ha funzione 
solamente di assistenza e pubblicità, l’utente non è partecipe in via diretta del 
progetto stesso. 
 
Concezione aziendale dell’utente  
Abbiamo più volte indicato che le minori dimensioni giocano a sfavore in un 
comparto dominato da colossi mondiali che vantano brand conosciutissimi. 
L’azienda invece cerca di trarre vantaggio da questa posizione provando ad 
istaurare un rapporto quasi familiare con chi si approccia con il mondo Stonex 
One, andando così a enfatizzare la decisione e il ruolo ricoperto. L’utente non è 
solo un mero-utilizzatore ma è colui cui viene richiesto di proporre alcuni 
progetti che poi verranno votati da tutta la comunità che verte intorno a Stonex 
One, è colui che sceglie il nome delle serie limitate e degli accessori, è colui che 







Il caso esaminato può essere identificato come un’operazione di diversificazione 
strategica di tipo correlato intrapresa dal gruppo aziendale. La strategia di 
diversificazione adottata permette all’impresa brianzola operante nel settore dei 
sistemi di misurazione del territorio di affiancare alla linea professionale una 
divisione consumer che si occupa della produzione di prodotti per il consumatore 
finale come appunto gli Smartphone.  Secondo il mio parere la decisione di 
diversificazione presenta dei tratti di coerenza con le dinamiche che stanno 
attraversando il comparto in esame.  
Com’è stato possibile rilevare nei precedenti capitoli, l’operazione svolta 
dall’impresa ha per oggetto un comparto che sia a livello mondiale sia livello 
nazionale sta attraversando una fase di maturità, ma nonostante ciò rileva sempre 
tassi di crescita. Inoltre a causa della saturazione di mercato e l’innovazione 
sempre più difficile i player mondiali puntano su un prodotto più economico.  
Quando un settore attraversa questa fase, la domanda del prodotto ha finalità 
solitamente sostitutive, la clientela è maggiormente esigente e in grado di 
valutare le diverse offerte e condizioni di vendita. A questo si aggiunge una 
concorrenza più accesa e politiche di prezzo più aggressive che rendono 
necessaria una maggiore capacità nel contenimento dei costi per non andare a 
erodere i margini di profitto. Che il prezzo rappresenti il fattore su cui, 
un’impresa che si affaccia in questo segmento, deve far leva si deduce anche 
dall’indagine Censis del 2015 dalla quale appare che tra le caratteristiche 
maggiormente ricercate in un dispositivo mobile assume grande peso 
l’economicità che però si affianca anche a connotati come la facilità d’uso e la 
disponibilità di funzioni avanzate. 
Nel 2013 l’azienda amplia la propria attività con la creazione di Stonex-Smart 
dando inizio alla progettazione, allo sviluppo e alla realizzazione di smartphone. 
Tenuto conto della situazione in cui si inseriva e le esigenze della clientela, 
l’azienda decise fin da subito di puntare su un’offerta che si distinguesse per 
prodotti di qualità, affidabili e potenti ma che, grazie a una serie di accorgimenti 
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per contenere i costi, avessero un prezzo più contenuto possibile. L’attenzione al 
prezzo e all’innovazione sono gli stessi connotati che la distinguono nella 
competizione all’interno del proprio core business. La decisione di ampliare la 
propria attività all’interno del segmento smartphone è stata facilitata dalla 
struttura snella dell’impresa. Sono state sfruttate le condizioni favorevoli 
derivanti dalle connessioni esistenti tra i due settori in cui il gruppo opera, come 
ad esempio l’utilizzo della piattaforma Android per entrambi i campi e la 
crescente importanza che i sensori hanno all’interno degli smartphone. Inoltre ha 
saputo mettere a frutto le competenze accumulate negli anni nell’ambito della 
progettazione elettronica e nel disegno meccanico. 
La sfida intrapresa è sicuramente ardua perché proietta una piccola impresa 
italiana in un ambito dominato da enormi colossi mondiali, a dispetto dei quali 
l’impresa brianzola è veramente minuscola. Il gap principale per un’impresa in 
questa situazione è legato ai capitali finanziari, alle stesse strutture fisiche e alla 
distribuzione capillare che gli altri concorrenti attuano. Altra barriera all’entrata è 
eretta dagli stessi brand aziendali che fanno scontare ai nuovi entrati maggiore 
diffidenza nei potenziali acquirenti data l’inesistente notorietà e affidabilità 
connessa ai nuovi. L’alternativa per una piccola impresa è cercare di creare una 
nicchia di consumatori che vadano a sposare il progetto intrapreso per poi 
provare ad allargare sempre di più la quota servita. L’azienda s’impegna per 
creare valore e fidelizzare gli utenti finali, concependo il consumatore come colui 
che diventa appassionato dell’azienda ed è attento a ciò che essa compie. 
L’impresa dopo due anni in cui sperimenta la propria organizzazione in un nuovo 
segmento decide nel 2015 di impegnarsi in un progetto di più ampio respiro che 
possa far aumentare l’attenzione su di sé anche dal grande pubblico. Per fare ciò 
si occupa nello sviluppo di uno nuovo device Stonex One, il quale nasce in 
concomitanza con la stipulazione di una collaborazione aziendale con il creative 
director Francesco Facchinetti. Sfruttando la capacità comunicativa e la 
popolarità di quest’ultimo, si cerca di dare maggiore risalto al progetto, andando 
a creare una rete di consumatori che si interessi del dispositivo e che interagisca 
con l’azienda mediante la creazione di un’apposita community. Il progetto 
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Stonex One ha come finalità quella di offrire sul mercato “Tecnologia di serie A 
ad un giusto prezzo” realizzando vari dispositivi elettronici. Nel caso in specie 
l’azienda si impiega nell’ideazione, nella progettazione e nello sviluppo di uno 
smartphone che presenti caratteristiche tecniche di un top di gamma, offerto però 
al pubblico ad un prezzo inferiore rispetto agli altri della stessa fascia 
prestazionale. L’obiettivo è di soddisfare l’esigenza dei consumatori di avere un 
dispositivo con caratteristiche di un top di gamma venduto però ad un prezzo più 
concorrenziale, rendendolo così più accessibile. 
L’azienda decide di collocare il proprio prodotto solo all’interno dei confini 
nazionali, perché in questa fase non può contare su un canale distributivo ampio 
che le permetta di estendere le vendite anche in altri paesi. 
Riallacciandoci all’aspetto relativo alla visibilità, l’azienda per attirare maggior 
attenzione sul progetto decide di formulare un percorso che vada effettivamente a 
distinguersi dalle normali scelte strategiche che altri player possono compiere, 
cercando, come più volte comunicato dall’azienda, di infrangere le regole di 
normale competizione.  
Le innovazioni che l’impresa ha attuato riguardano: 
- Il prodotto: le caratteristiche tecniche sono paragonabili ad altri dispositivi di 
fascia di prezzo più elevata. La peculiarità riguarda la volontà dell’impresa di far 
sentire il dispositivo effettivamente di proprietà dell’utente, evitando l’affissione 
di qualsiasi marchio aziendale. Inoltre si punta sull’origine italiana del 
dispositivo per dare risalto all’unicità ed esclusività del prodotto enfatizzata 
anche dalla scelta di dare come nome delle serie limitate proprio tre personaggi 
storici italiani che rafforzano questo tratto emozionale. 
- La concezione di utente di un dispositivo: Il cliente che acquista Stonex One 
non è solo un semplice utilizzatore che ha scelto di acquistare un telefono, ma è 
colui che sposa una filosofia gestionale ben definita, che supporta un progetto di 
cui si sente parte e colui che partecipa attivamente alle varie fasi riguardanti il 
progetto. Inoltre con la community collegata, la partecipazione dell’utente si 
accompagna con uno scambio di idee e un confronto con tutta l’utenza 
interessata al progetto. 
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- Il sistema di vendita e di distribuzione del prodotto: i dispositivi non sono 
disponibili in quantità illimitata ma in serie limitate, non vengono venduti tramite 
l’utilizzo della grande e piccola distribuzione, ma solamente mediante l’e-
commerce servendosi di uno shop personale sul sito web aziendale. La politica 
comunicativa adottata non prevede le convenzionali campagne pubblicitarie nei 
media tradizionali, ma vengono utilizzati solo i social network e il sito aziendale. 
Si usa la tecnica dello “storytelling” ovvero vengono pubblicati contenuti video, 
in cui l’azienda rende pubblici i progressi del progetto, le informazioni di 
prodotto attinenti gli aspetti tecnici, il design e i costi di produzione. La 
comunicazione si distingue per la grande trasparenza con la quale essa viene 
svolta e inoltre grazie all’uso della rete essa cerca di andare oltre i semplici fini 
promozionali legati al dispositivo, ma si cerca di istaurare un rapporto interativo 
con l’utente, il quale prende decisioni in merito al nome delle edizioni limitate, al 
nuovo logo aziendale ed è chiamato anche a inviare appositi progetti che 
l’azienda valuta e poi mette in votazione agli utenti per decidere quale realizzare. 
Le scelte in merito al canale distributivo, alla politica comunicativa e di 
marketing nascono anche dalla volontà di limitare i costi aziendali, permettendo 
cosi all’impresa di rimanere fedele alla sua impostazione originaria e andare a 
proporre un dispositivo ad un prezzo contenuto con quelle specifiche tecniche. 
Le scelte riguardanti il tipo di comunicazione, la politica della trasparenza e la 
decisione di vendere solo in serie limitate permettono di aumentare il valore 
dell’esclusività collegata al prodotto. L’uso della rete permette all’impresa di 
ottenere un feedback immediato, di stabilire una relazione con gli utenti, di farsi 
conoscere e quindi cercare di soddisfare in modo migliore il consumatore cosi 
che possa diventare un potenziale influencer e portavoce dell’azienda. 
Secondo il mio parere e dati raccolti, ritengo che sebbene l’azienda sia solo in 
una fase iniziale, la scelta è stata comunque giusta soprattutto se la vediamo in 
ottica di medio lungo termine. Come testimoniato dai numeri che hanno 
registrato i contenuti aziendali pubblicati, l’azienda con il lancio di Stonex One 
ha sicuramente spronato l’attenzione di una buona parte di pubblico verso di sé, 
contando in un’ottica futura su una base maggiore per lo sviluppo di altri progetti 
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connessi. Con Stonex One l’impresa è riuscita in poco tempo a portare a termine 
un progetto, sviluppando un’idea iniziale fino alla realizzazione del dispositivo 
stesso.  
Inoltre la decisione di vendere in serie limitate, oltre ad incrementare il valore e 
l’hype connesso al dispositivo, ha permesso di ridurre i rischi che un progetto 
simile implica. 
La scelta di vendere solo su l’e-commerce è un po’ rischiosa secondo il mio 
punto di vista perché in Italia, anche se in grande crescita, la vendita online non 
ha ancora trovato pieno appoggio in tutte le fasce di popolazione. Condivido la 
decisione di offrire un prodotto che sia performante ad un prezzo medio, questo 
soprattutto è giustificato dal calo sensibile che la spesa media per uno 
smartphone ha subìto. Inoltre questa scelta, secondo il mio parere, era l’unica che 
l’impresa poteva adottare, in quanto non vantando di un marchio forte nel campo 
della telefonia, non poteva azzardare un’offerta di prodotto che si posizionasse su 
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